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تنتقى سلسلة الأكثر قراءة مقالات ملائمة لروح العصر من: 
مجلة الإدارة التى تصدرها جامعة هارفارد من أجل مد يد العون لكبار 
المديرين ومديري المستوى المتوسط؛ كي يصقلوا مهاراتهم» ويعززوا 
فاعليتهم: ويحظوا بأفضلية على صعيد التناضسء وهذه المقالات 
مقدّمة في صيغة موجزة وميسرة وسهلة الفهم» توفيرًا لوقت المديرين 
الثمين: وتقدم أفكارًا ثاقبة وأساليب جديرةً بالثقة؛ من أجل تحسين 


اداء العمل وتحقيق نجاحات مياشرة وفورية. 


كتب أخرى في السلسلة 
ه عن إدارة الذات ه عن الاستراتيجية 
ه عن ادارة الناس ه عن التواصل 
ه عن القيادة ه عن اتخاذ القرارات 


ه عن قيادة التغييم الذكية 
ه عن الضروريّات ه عن فرق العمل 


سلسله الأكثر قراءة 


إن لم تقرأ أي شىء عن التواصل؛ فيكفيك قراءة هذا الكتاب 


عن النتواصل 
الفنالضروري لالإقناع 
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غير الأسلوب الذي تتبعه في إقناع الآخرين 


غاري ا. ويليامز؛ وروبرت ب. ميلر 


لقد مررت بهذا من قبل: فقد تدعو إلى اجتماع تحاول فيه إفناع 
مديرك ونظرائك بوجوب اتخاذ فرار مهم لشركتك. مثل تمويل مشروع 
واعد لكنه محفوف بالأخطارء. وقد تكون حجتك متقدة العاطفة: 
ومنطقك سليم.ء وبياناتك مُقنعة جدًاء ولكنك تتفاجأ بعد أسبوعين أن 
اقتراحك الرائع لم يلق قبولاء هما الخظأ الذى حدت؟ 


يرتكب الناس في الغالب خطأ حين يركزون كثيرًا على محتوى 
النقاش من دون إيلاء طريقة تقديم الرسالة الاهتمام الكافضي. 
وللحقيقة؛ فإن كثيرًا من القرارات تبقى طيّ النسيان أو تنفن على نحو 
غير صحيح؛ نظرا إلى وجود خلل ما في طريقة عرض المعلومة. وقد 
أثبتت التجارب أن الأشخاص يمكنهم زيادة فرص نجاح مقترحاتهم 
بتحديد صانع القرار الرئيس من بين الإداريين التنفيدذيين الذين 
يحاولون إقناعهم: ثم تقديم حججهم بصورة تلائم الأسلوب الذى 
يتبعه المدير فى اتخاذ القرار. 


وبو حك عام : يمكن تصبيف الاداريين الئ حمسن فئّات من حيث 


عن التواصل 


71 
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الإداوف المؤكر الملهم: يبور هذا الآدارض يقخسية .1 
فاعلة قن مويل لالط و 6 
لكنه يتخذ قراره النهائي بناء على معلومات متوازنة. 

2 الإداري المفكر: قد يقدم هذا الإدارى وجهات نظر متناقضة 
في اجتماع واحد. ويحرص على دراسة الخيارات كلها قبل 
التوصل إلى قرار نهاتى. 

١ 3‏ الأقارق المُشكك: يُشكك هذا الإدارى كثيرا فى البيانات 
التي لا تلائم فكره. وينظر إليها بعين الريبة؛ لذا فإنه يتخذ 
قراراته يناءء على مشاعره الداخلية. 

4 الإدارى المُقلده يصضدر هذا الإدارى القزارات ينام على 
الطريقة التي انتهجها إداريون موثوقون آخرون -أو هو 
تفسنك- في اتخاذ قرارات مشابهة قيما مضى. 

5. الإدارىي المسيطر: ا هذا الإداري فقط على اليمفائي 
الععر و ويعمد إلى تحليل أى قرار بسبب مخاوفه تدقف 

6 الإدارى المسيطر: 2 هذا الإدارى فقط على العهافق 
المعمر ةق ويعمد الى تحليل أى قرار بسبب مخاوفه 5595 


تضم الفئّات الخمس مجموعة واسعة من أنماط السلوك 
والخصائص؛ فالمسيطرون -مثلا- يبفضون المخاطرة كثيراء فى 
ا الكارزضيون حي انعط حتهلء وبائزكم سه الاجداوطات: 
فان الأفراد يلجؤون دائما الى طرائق وأسالمتمة مقترحة تناسب الجميع 
(1أه1115_ع026_512): محاولين افناع مديريهم ونظراتئهم ومرؤسيهم 
يوجهة تطلوهم: ووناشضون ن قضيتهم أمام مفكر بالطريقة يقة نفسها التي 
يعار بحوثيا ار الباق وب لان هية] عله يعمكك 1 غنلئ الفديردة" 9 


غير الآسلوب الذي تتبعه ث إقناع الآخرين 


يعرضوا أفكارهم بطريقة تؤشر ضي الإداريين التنفيذيين الذين يحاولون 
إقناعهم . وأن يستعملوا الكلمات الطنانة المناسبة لتقديم المعلومة 
اللازمة بأفضل تسلسل وصياغة ممكنة؛ لذا فإن بيل غيتس 8111) 
(131665) -مثلا لا يتخن فراراته بالنسق نفسه الذى يستخد مه لارى 
اليسون (11115012 /1.231137): قالمعرفة تُمثْل 18 شاسعا ولا يتك 


خمس مقاريات 

يتدرج بعض الإداريين في واي ٠‏ فيتبوؤون مناصب عليا لأنهم 
صانعو قرار فاعلون جدًا ؛ وغالبًا ما يتعلم هؤلاء من التجربة؛ ويَسَنون 
مجموعة من المعايير والضوابط ترشدهم إلى سواء السبيل: وفي الأحوال 
كلها فإن كل قرار يتخذونه محكوم بالمنطق واللإحساس. ولكن الاعتماد 
عليهما -في أثناء اتخاذ القرار- قد يختلف كثيرًا باختلاف الأشخاص. 

فى دراسة استمرت عامينء: درسنا أنماط صنع القرار لأكثر من 
(1600) إداري ضمن طيف واسع من الصناعات. وقد وكك نغ الدراسة 
على السلوكات المتعلقة نقواد الشراء: وتحسب أن نتاكجها (الدراسة) 
تتناغم مع عملية صنع القرار عمومًا. تضمنت الدراسة عمل مقابلات 
بصن المشاركين فى المطرى اها الخصائص والمظاهر التى 
تميّز عمليات صنع قراراتهم: فطرحت عليهم الدكلة عدة نذا الشات: 
مثل: هل كانت لديهم رغبة جامحة في تعررّف التفاصيل الدفيقة لقرار 
معيّن من آخرين متخصصين في المجال نفسه؟ هل كانوا مستعدين 
للمناورة والتقصي بعيدًا عن الواقع المعيش5 ما درجة المخاطرة 
القى اركأوا الوقوف غندها لدى اتشاط الغزارة تحدد هذه الخصتائصن 


عن التواصل 


والأولويات غالبا في بداية المسيرة المهنية لرجل الأعمال. ثم تتطور 
7 7 

اعتمادًا - التجرية. ويعبارة أخرى: يتمبع الأشخاصضص بنزعة طبيعية 

5 الفشل المتكرر. 


2 6 


الفكرة ياختصار 


قد تدعو الى اجتماع تحاول فيه افناع مديرك ونظراتك بوجوب اتخاذ قرار مهم 
جدّاء ولكنك تتفاجأ بعد أسبوعين أن اقتراحك الرائع لم يلقّ قبولاء خما الخطأ 
الذى حدث؟ من المرجّح أن اقتراحك لم يكن موائمًا لأسلوب صنع القرار الخاص 
بمديرك. وهذا ما يؤكده المستشار غارى ويليامز (11/111131115 00017 ) وزوتر”ت ميلر 
(11111©17 تاءعط110)؛ قيعد سيعة أعوام من البحث؛: وجد ويليامز وميلر أن لكل مدير 
أسلوبًا خاصًا في صنع القرار يتطور باكرا في مسيرته المهنية؛ ثم يتعزز بتكرار 
النجاح: أو يتغيّر بعد الفشل مرات عدّة. وهما يعتقدان أن التصنيف المثالى 
1. فئة الإداري المُؤكْر الملهم الذي يُعنى بالآفكار الجديدة. والذي يستفيد من 
التجربة فى اتخاذ القرارات؛: استنادًا الى المعلومات المتوازنة. لا المشاعر 
2. كنة الادارى المُفكر الذئ يكره المخاطرة. ويحتاج الى أكير كم ممكن من 
35 كنة الادارى الْمَشكك الذى يرتاب من البيانات الى د تلاثم وجهة نظره. 
فيتخن قراراته بناءٌ على مشاعره الداخلية. 
4. فتة الادارى المُقلّد الذى يصدر القرارات بناءًٌ على الطريقة التى انتهجها 
اداريون موثوقون آخرون _أو هو نفسه_ في اتخاذ قرارات مشابهة فيما مضى. 
5. فئّة الادارى المُسيطر الذى يُعنى بالحقائق وتحليل القرارات قبل اصدار أى 
منها؛ وذلك يسبب مخاوفه فقرددة. 


وللحقيقة. فان معظم الطرائق التي تتبعها الشركات في اتخاذ القرار هى بعيدة 
كل البَعٌّد عمًا ذكرناه آنفا. ما يضر بها ولا شك. وفي السياق نفسه. يصف ويليامز 
وميلر فى بحثهما السبل والأساليب الفرعية المتنوعة التى تعتمدها الفئات 
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غير الأسلوب الذي تتبعه 2# إقناع الآخرين 


توصّل الكاتبان الى أن معرفة المعلومات والبيانات التى يُفضّلها الاداريون في 
مراحل مُحدَّدة من عملية اتخاذ القرار تُسهم كثيرًا فى اثراء معارفك وقدراتك. 


ولكن: لا ينبغى الخلط بين بحثنا هذا والاختبارات والمؤشرات 
القياسية للشخصية مثل مايرز_بريفغز (1)1/97:625_8171885): 04 
عمطلنا هوقصنيف لتنؤعة الأفراد فيما يخض اتخاذ القرارات صحيع 
ان الأشقاضى ل يتفويق _ذاقما القرارات بالظورتقة تفسفاء وان ذلك 
يعتمد كثيرًا على الأوضاع والأحوال الراهنة المحيطة بهمء لكن بحثنا 
أظهر أنه حين يتعلق الأمر باتخاذ قرارات حاسمة تنطوى على مجازفة 
قبيرة قتضبون هد اعقارات معقدة وعواشب. جرية: هارة الأششاضن 
يميلون الى اإعتماد اسنلوق واحد مهيمر وقد سيق ول ا ا 
فى اتخاذ القرار. 


تطبيق الفكرة 
أساليب صنع القرار الخمسة 

تأمّل المشهد الخيالي الآتى المتعلق بأسلوب اتخاذ القرار: تدرك ماري فلود 
(71004 8/33): وهي نائب الرئيس لشؤون التسويق والمبيعات: أنه يتعيّن على 
شركتها أن تولي العملاء ( الزبائن) اهتمامًا أكثر. فاقترحت الغاء المركزية في 
العمليات التي تديرها الشركة ونقل المسؤولية الى فرق افليمية. ولكن ذلك كله 
يتطلّب أولا موافقة الرئيس التنفيذي. وضعت فلود جدولا يبيّن لنا كيف ستناقش 
قضيتها بناءً على أسلوب مديرها في اتخاذ القرار. 

1) مايرز _ بريفز: اختبار لتصنيف الشخصيات البشرية. وهو من أكثر الاختبارات 
دقة. وقد طورته كاثرين كوك بريفز وابنتها إيزابيل بريفز مايرز 4 أثناء الحرب 
الئافية الكانية؛ اغْتمادا على نظريات كارل يونغ التي نشرها عام 1910م # كتاب 
الآنماط النفسية الذي صدرت أولى نسخه عام 1962م. 


0 1 
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ه لى أياكوكا عع.آ) 


.1320©2( 


ه هيرب كيلير 11615) 
رتك اك> 0" 


الاداري المُضكر: 
ه مايكل ديل 1اع1/1121[13) 
(أاع10آ. 


ه بيل غيتس !1811) 
(33665). 


ه تعرص, بعحوةًا تبمويقية: واستيانات 


زبائن. ودراسات حالة. وتحليللات 
تكلفة أو فائدة. 


ه تتضمّن استخدام كلمات طنانة: 


مثل: حوده: أرقام : حيير ؛ برهان. 


ه تقديم ثلاثة خيارات ا 27 1 


فى الاجتماع الأول. 


هو عرض دراسات حالة عن عمليات 


« تعزيز الحجج واقتراح خطة أفضل 


فى الاجتماع التالى. 


هالانتظار أسابيعٌ وشهور كيل صدور 


قرار الرئيس التنفيذي. 


عن التواصل 


8ك 


ه بيتر كورس عاءع2) 
(2001:5). 


ه كارلي فيورينا 
(11011119 211397 ) ) . 


ه يعترض على كل جزتية في 
البيانات. 
« يِقَرّر بئاءَ على مشاعر داخلية. 


ه يغتمد على قرازاته (أو قرارات | ٠‏ تتضئّن است: أدلة لاثبا- ٠‏ إبراز دراسات حالة من صناعات 
غيره) السابقة في تحديد | انخفاض نسبة الأخطار. أخرى. مثل: «قد نكون أول من يفعل 
خيارات حاضرة. 0 لا ميتكرة: ولى بدة. هذا فى مجال عملنا». 

« يقر الأفكار متأخرًا. تتتنكن أست: ت طنّانة. | «اغفال اعادة الهيكلة الفاشلة 
ظ (بالرغم من الاحتفاظ بالبيانات 

والمعلومات في حال طلبها الرئتيس 
يد ثلاثة خيارات لاعادة الهيكلة. 


افيا 58 فكي حسنْ 
الافترا ح المُقدّم. 
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الاداري المسيطر: 


#8 روس يروت 5) 
(01تاء12. 


مارثا ستيوارت 


.) 1121113 5131731( 


التنفيذى بعد ع ا 


عن التواصل 


غير الآسلوب الذي تتبعه # إقناع الآخرين 


يتناول اتجدول السايق أساليب هعتم الغران الشمبية مقصلة: 
وبالرغم من أن معظم الإداريين يفتقرون إلى بعض الصفات الواردة 
في هذا الجدولء فإنه يساعدك على معرقة الملامح العامة لآساليب 
صياغة طرائق العرض والحجج والإفادة منها بصورة أفضل في أثناء 

عملك. ولكن ولسوء الطالع., فان كثيرًا من الأشخاص يخفق في هذا 
المجال: وقد أظهرت تجربتنا أن أكثر من نصف عروض المبيعات 
كلها لم تكن موائمة لأسلوب ماع القرار؛ إذ تركز لحتو (00910) عبن 
مختلف عروض المبيعات عل المُشَككين والمسيطرين: ولا تمثل هاتان 
المجموعتان سوى (028!) فقط من الإداريين الذين شملهم بحثنا. 

سنبحث في الطرائق الفرعية المتنوعة لأساليب اتخاذ القرار 
الخمسة. وذلك بعرض ترتيب افتراضيء ثم نستخدم جدولا لكل قسم 
من الأقسام المعخصصة للفئات جميعها - يبِيِّن كيف يتعيّن على بطلتنا 
المفترضة أن تناقش قضيتها أمام رئيسها التنفيذي. 


ٍ 
أساليب صنع القرار الخمسة وطرائق التأثير في كل متها 


- 


افعاذ القرار: وأنهم يُستقون إلى خنس طاكة مميزة في الور 
الملهم ( الكاريزمي) . والمُفكرء والمُشكك. والمُقلد: والمُسيطر. 

في المدة من كانون الآخر عام 1999م إلى حزيران عام 2001م: 
وزعنا مع زملائنا في ميلر- ويليامز (قصمةذ84:116:11/:11) استبانة على 
(1684) إداريًا تتعلق بدراسة الطرائق والأساليب التي يستخدمونها 


عن التواصل 


فى اتخاذ القرار؛ كان المشاركون يعملون فى مجال الصناعة؛ بما 
في ذلك المركباتء والتجزئة:. والتقنية المتقدمة. وقد أجرينا معهم 
مقابلات شخصية: أو بوساطة البريد الإلكترونيء أو الهاتف. وفيها 
وصف المشاركون لباحثينا الملامح والخطوط العريضة التي يستندون 
إليها في اتخاذ القرارء مثل: المدة التى يستغرقونها فى صنع قرار ما؛ 
والاستعداد لتقرير خيار قد تكون له عواقب سلبية؛ والرغبة في معرفة 


د 


َبِيّن لنا من تحليل البيانات أن الإداريين ينقسمون إلى خمس 
فئات يوضحها الجدول التالي: وأن دقة نتائج الاستبانة هي زائد 
(962.9) أو ناقضن (902:9)؛ فمثلا أظهرت نتافج الاستبانة أن (9/625) 
من الأداريين المشمولين بالدراسة كانوا مؤثرين (كاريزميين) . وفيما 
يخص الكثير من الرؤساء التنفيذيين البارزين المذكورين هناء فقد 
استند تصنيفهم إلى ملحوظاتنا وتجاربنا المباشرة معهم. في حين 
اعتمدت تصنئيفات اخرى على مصادر ثانوية تحوى وساثل إعلامية. 


16 


17 


غير الآسلوب الذي تتبعه ث إقناع الآخرين 


18 


ا ا ا 5 


.1813115013( 


2136 261523 )| ؤ:د 


. )3131133113( 


عن التواصل 


19 


غير الآسلوب الذي تتبعه ث إقناع الآخرين 


عن التواصل 


تقد شركة ماكن- برو (0487:0) مصيثمًا رأك دا للمعدات المعضية: 
بما في ذلك الطابعات, وآلات النسخ: وأجهزة الناسوخ (الفاكس). 
تعتمد هذه الشركة بنية إدارية مركزية: وتدار معظم عمليات تسويقها 
ومبيعاتها من مركزها الرئيس. تدرك ماري فلود (نائب الرئيس 
التنفيذي للمبيعات والتسويق) جيدًا أنه يتعيّن عليها إعادة هيكلة 
عملياتها لتصبح أكثر تركيزًا على الزبون. وبعبارة أدق. يجب أن تنشئّ 
فرقًا للزبائن الرئيسين على المستوى الإقليمي بدلا من الاقتصار ضقما 
على زبائن الشركة. بحيث يشمل التسويق المستهدف والحسابات 
الإقليمية خمس مناطق ( شمال شرقء. جنوب شرقء الغرب الآأوسط. 
جنوب غربء الغرب)؛ يدير كل منها نائب رئيس مختلف. تتضمن خطة 
فلود نقل الإداريين المسؤولين عن الزبائن الرئيسين (عملاء تزيد 
عائدات الشركة منهم على (50) مليون دولار) لشركة ماكس- برو الى 
أماكن قريبة من المراكز الرئيسة لتلك الشركات والتواصل مباشرة مع 
نائب الرئيس الإقليمي المسؤول عن تلك المنطقة. وسيكون لكل إقليم 
فريقه التسويقي وقنوات توزيعه. ما يجعل إدارة التسويق مسؤولة فقط 
عن تطوير العلامة التجارية. وفي نهاية المطاف. يتعيّن على فلود إقناع 
جورج نولان (الرئيس التنفيذي لشركة ماكس- برو) بالموافقة على 
هذه التغييرات. 


أولا: الاداريون المؤثرون الملهمون 
ل 
تشعر هذه الفنئة ( تمثل ما نسيتك (025ك9) من مجموع الاداريين 
الذين شملتهم الدراسة) بالحماس تجاه الافكار الجديدة. ويمكتها 
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استيعاب معلومات كثيرة بسرعة؛ والميل إلى معالجة كل شىء 1 
إذ ترغب في الانتقال سريعا من الفكرة الكبيرة إلى المواصفات. ولا 
سيما تلك التفاصيل المتعلقة بالتنفين. يوصف الكاريزميون غالبا 
بأنهم حماسيون. وجاذبون: ومفوهون. ومهيمنون. ومثابرون؛ إنهم 
أفراد لا يخشون المخاطرة. ويتحملون المسؤولية. ويأسرهم الذكاء 
والحقائق. ولا يشغلون دائمًا بشؤونهم الذاتية. وينأون بأنفسهم عن 
التسلط. وق الأعلام البارزة لهذه الفئة: ريتشارد برانسونء, ولي 
أياكوكاء وهيرب كيليرء وأوبرا وينفري. تجدر الإشارة إلى أن تصنيفات 
الإداريين التي نوردها في هذا المقال تستند إلى ملحوظاتنا وتجاربنا 
المباشرة معهم. في حين ترتكز تصنئيفات 55 على مصادر ثانوية. 
بما في ذلك وسائل الإعلام. 


بالرغم من أن الكاريزميين قد يظهرون حماسًا كبيرًا لفكرة 
جديدة. فإن الحصول على التزام نهائي منهم قد يكون أمرًا صعيًا؛ 
فقد تعلموا من التجارب _تحديدًا من القرارات السيئة التى اتخذوها 
أن يُشذْبوا حماسهم الأولي بجرعة جيدة من الواقعية؛ وأن يبحثوا عن 
حقائق تعزّز مشاعرهم. وفي حال أخفقوا في ذلك فإنهم يفقدون 
سريعًا حماسهم لفكرة ما. وفي السياق نفسه. يُفضل الكاريزميون 
حججًا ترتبط مباشرة بالنتائج النهائية: ويهتمون كثيرًا بالمقترحات 
التى تجعل شركاتهم أكثر تنافسية: ويندر اقتناعهم بحجج أحادية 
الجانب (متحيّزة) بعيدة كل البعّد عن النتائج. وفي نهاية المطاف. 


21 


عن التواصل 


فإنهم يصدرون فراراتهم النهاثية على نحو منتظم جدّاء وتستند هذه 
القرارات الى معلومات متوازدة. ٠‏ 

اذا أردت إقناع إدارى موث ملهم عير عليك أل 9 تشاركه 
اهتمامه وحماسه. وتتحدثت بإيجاز عمًا يثير اهتمامة:؛ وتناقش الأخطار 
المترتبة على ذلك من دون الخوض فى التفاصيل؛ فهذا سيجعل 
افثر ا جلف أكثر أهمية: ويدّيت “مرخ اعتماده عليف وكفتة .يلف يتميرة 
غليك أيضا أن ترك النقاش على النتائج: وأن تكون حججك بسيطة 
وواضحة. وأن تستخدم وسائل إيضاح بصرية لتوكيد ميزات اقتراحك 
وفوائده. وضى حال لم تقدّه هذه المعلومات المرتبطة بالنتائج ( حتى لو 
لم تلق كلد :حاتيه بتعاطر بالاونين مرو الفاريومن اننا ين 
يحتاج إليها. وفى الأحوال كلهاء يجب أن تكون صادقا وصريحًا جدًا 
بخصوص الأخطار المتعلقة بقبول اقتراحك. وأن تصف الإجراءات 
التى قد تساعد على التقليل من تلك الأخطارء واذا حاولت إخفاء أى 


عيوب 7 تمل ضع 01ة] أن الكاريزمى 1 تحقفققوا الأسنا حتد ماله كو 
و 


صحيح أن الإداريين التنفيذيين كلهم أناس 50 ولكن 
مدة ادام الإدارى الور الملهم (الكاريزمي) 10 تقمة قد تكون 
كَسَريع 3 عدا ؛ لذا د” يتعين عليك في الاجتماع أن تبدأ بما هو أكثر أهمية. 
وأن اشرق وَقكًا طويلة قن عرضبه تيلا ضفر اثشباهة: وحتى إذاكان 
و أن يمتد اجتماعاف ساعتين فقد لا تستطيع تقديم عرضك كاملا؛ 
اذ يزدري الكازيزميون الجوج المعلبة, ويعممدون غالبا إلى المقاطعة 
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طلم النفحة الثيافية. اذ لا كلف أن هذه الفية تنكل التسياعات 
التفاعلية. وترغب أحيانا بالحركة في أرجاء الغرفة والسيطرة على 
النقاش 

قد يبدو الكاريزميون مفكرين مستقلين: بيد أنهم يعتمدون غالبا 
على الإداريين المتميّزين الآخرين في الشركة عند اتخاذ قرارات 
مهمة؛ لذا فإن معرفة هذه النزعة تزيد من فرص نجاحكء وإن 
مكايرككف الهائقة ناسمة أيضًا؛ | يغرقه اللفاروزعيوة نلف الانتطار 
بصبر من أجل أن يتخذوا القرار المناسبء ما قد يستغرق بعض الوقت: 
مع أن حماسهم الأولى قد يدفعك إلى الاعتقاد بغير ذلك. ومن الكلمات 
الطثانة الث قد ساعد مان حذب أنتباه الإذارى المؤكر الملهه «نتاقم. 
امب لقال عرش باكرا مطنين لاني مهل لشي عركيق 


الاقناع بالممارسة : نولان الإدراي المُؤْثْر الملهم 

قَرّرت فلود عقد اجتماع مدته ساعة مع نولان والأعشناء الاخرين 
فى اللجنة الإدارية العليا لمنافشة إعادة الهيكلة التى تقترحها. وقبل 
الموعد بيوم. أخذت تراجع توصياتها مع مدير العمليات جاك وارنيرز 
(11311615 عأع13)؛ الشخص الاكثر ثقة لدى نولان: وقد يق وارديرز 
عن مخاوفه بخصوص إعادة الهيكلة التى تريد فلود تناولها ومنافشتها 
لاحمًا عن طريق المذكرات والرسائل الإلكترونية. 

أعدّت فلود بضعة رسوم بيانية من أجل الاجتماع: ولكنها ستحتفظ 
بها لنفسها من أجل الاستعانة بها عند الضرورة؛ إنها تريد تحفيز نولان 
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وجعلة يشعر أنه قادر على ادارة النقاش بأى طريقة بشاء ؛ ل قررت 

تعديل هده الرسوم فى و ]| | لدذلك واعادة ترتيب المعلومات 

على سيورة بيضاء؛ تعرف فلود 2 أن نولان يحتاج -في مرحلة ما- 

إلى قفاضيل التفيذ كلها _باترغم هن أن معظيها ذن يخضيع للنقاش 
و لا 

فى الاجتماع- فعمدت إلى إعداد تقرير كامل ستسلمه إليه فيما بعد. 


بدأت فلود عرضها برسم مخطط بياني يظهر التنظيم الحالى 
ومشكلاته؛ ثم انتقلت مباشرة إلى توصياتها بجدول يُوضح الهيكلة 
الجديدة وكيفية حلها المشكلات. وقد أكدت فلود أن اعادة الهيكلة 
ستزيد من فرص المنافسة لشركة ماكس-_- بروء فائلة: «ستساعدنا 
إعادة الهيكلة على الاهتمام أكثر بزبائنناء ما يحد من مواطن الخلل 
ولا سيما تلك التى تخص عملاءنا المهمين». ثم أخذت تصف كيف 
ستساعد إعادة الهيكلة على جعل ماكس- برو تتفوق على المنافسين. 


استحوذت أفكار فلود فى يادي الآمر علو اهتمام نولان الذى 
يحب الحلول الجريئة والمبتكرة: وأن يبدا الحديث عن إعادة الهيكلة 
الجديدة كأنها قد 55 فعلا؛ لابقاء الأمر فى نطافه الصحيح. 
أخذت فلود تبين التأثير المحتمل للبنية الجديدة: وتتكلم تحديدًا عن 
تكلفة نقل الكوادر البشرية والاحتمال الكبير بأن يواجه التغيير مقاومة 
عنيفة من مجموعات عدة؛ ولا سيما قسم تقانة المعلومات الذي سيكون 
مسؤولا عن دعم عدد كبير من الموظفين في مناطق بعيدة. 
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2 
7 


بيعل للق أعدية قلود تقود تفصيليا تقضبنانا ا التنفين؛ أى 
ما سيحدث فى حال فشلت إعادة الهيكلة. والخطوات التى يمكن أو 
تتخذها الشركة لتقليل تلك الأخطارء ورأت فلود أن هذا الأمرلن يكون 
حكرًا على نولان فقطء وإنما يجب مشاركته بنع مولي الشركة الذين 
سيتولون تطبيق الخطة:؛ وأخيرًا ستتحدث عن خطر إبقاء الوضع على 
خاله بابراز أدلة تؤكد نية قلكة زباكن.رقيسين -على الأقل-. لشركة 
ماكس- برو في التخول إلى مثاضن سيب عدم رضاهم عن خدمة 
الزباكن التى 3 تقد هها الشرعة 

تدرك فلود 9 نولان يريد التحرك يسرعة. فحرصت على ان 
ينتهى عرضها بطرح سؤال عن الخطوات القادمة. وفى الاجتماع: 
طني كولآن جدولة سيان عيفد 13 بخوازية عق نقظة إعادة الفيكلة. 
تقول فلود في ذلك: «ظننت أنك قد تكون مهتمًا بتلك المعلومات؛ لذ 
فقن شونته] هذا التقريرء فضا ع وتاكات قيذ ةما هن التضيع الذدى 
أجريناه. ودراسات حالة لعمليات إعادة هيكلة مشابهة في شركات 
عدّة؛ وحقائق لوق وثيقة الصلة بالموضوع. وقد ترغب تحديدًا في 
إلقاء نظرة على فسم تقويم الأخطار». أخبرت فلود نولان مظنا عن 
وجود نسختين من التقرير: موجز تنفيذي؛ وتحليل مفصل. في ذلك 
المساء. وفي أثناء رحلة ليلية إلى الساحل الشرقيء بدأ ولا التفكيم 
فى افتراح فلود. وشرع يتساءل عن الطريقة التى ستو 0 ثر بها اعادة 
الهيكلة في كبار زبائن شركة ماكس- بروء وما إن تصفح تقريرها حتى 
وجد ضالته في صفحة عنوانها «التأثير في أكثر عشرة زبائن أهمية». 
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ثانيًا : الاداريون المُفكرون 

المشكرون (كبذل عه الفكة با تسرعه (9411) من سيوع الإداريين 
الذين شملتهم الدراسة) هم أكثر صانعي القرار قدرة على المناورة 
والتقصى واستقتراف المستقبل؛ لذا يصعب التعامل معهم وإقتاغهه. 
يبوصف المفكرون غالبًا بأنهم عقلانيون. ومنطقيون. وأكاديميون. 
وقرّاء نهمون. وانتقائيون للكلمات التي يستخدمونها. وتعجبهم الحجج 
الكمية المُعزّزة بالبيانات. وفي المقابل؛ فإنهم يفتقرون إلى المهارات 
الاجتماعية. ويميلون إلى إخفاء مشاعرهم: ولكنهم يتميزون برغبتين 
في العمل (توقع التغييرء والفوز) . ويتباهون غالبًا بقدرتهم على قهر 
المنافسين بالافكار والمناورة. وتراودهم الرغبة في إحكام السيطرة 
أكثر من الحاجة الى الابتكار. من الأمثلة البارزة على هذه الفئة: مايكل 


ديل؛: وبيل غيتسء وكاثرين غراهام. والاآن غرينسبان. 


للبم المفعووة كثيرا| بالبيانات المقارنة. مأ يجعل افناعهم أمرًا 
صعبًا. فإذا أرادوا إصدار قرار ما فإنهم يجمعون أكبر قدر ممكن من 
واستبانات الزياكن. ودراسات الحالة: وتحليلات التكلفة أو الفائدة 
٠‏ 5 َ 7 0 حا ا 0# 
في الانتقال من النقطة (أ) إلى النقطة (ب)؛ لذا فهم يبذلون جهدًا 
كبيرًا لفهم مختلف وجهات النظر المرتبطة يموكف معين. وخلاد 

, 17 ا : : 3 3 جد ج09 
للكاريزميين: فإن المفكرون يكرهون المخاطرة كثيرا. 
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عتزهنا ‏ تصاوق. إتاء مدكر انطع أشم] مغاررة فصيها عن 
رطن أسنات هدوف وتقاوكف اتمقاقة تأر احله + له المقكن كيد 
العمل حين يعرف الأخطار التى تنتظره. فهو سيطرح غالبا مجموعة 
من الأسئلة للاستكشاف وفهم مختلف الأتعطاق المولفة بقباء احد: 
وبوجه عام : ؛ يمكن اسيتمانة المُمكرينَ حين تتوافق الحجج والعرض 
مباشرة مع لعف إدراكهم. والمثير للاهتمام أن طريقة #بفكيرهم تكون 
اتقفافية عدا لكنها ليست دائما منهجية بصورة كاملة: شيكلة كد 
يعدقون غجلية اتخاذ القرار اذا شعروا أن اتفاقا ما (نسية المخاطرة 
فيه منخفضة نسبيًا لتوفير المال والوقت) قد يخدم مصلحتهم. 


كينس المشكرون أيدا أل كهوية سيك أو فاشلة: 90506 
أن تكون توصياتك لهم هي الخيارات الفضلى حقًا امتطنة لات علد 
الفئات الأخرى لصانعي القراز عمومّاء والمُفكرين بوجه خاص). 
وعلى أ حال متيف زلف الششكرية في ثهآنة اتنظاف. لديا الأفضل 
فعلا؛ لذا شمن المستحسن أن لا تَقدّم لهم أي استنتاجات, وإلا مكمه 
بالنسبة إليهم شخصًا غير مفيد. أو حتى غير جدير بالثقة. يُذكر أن 
إحدى الإستراتيجيات الفاعلة لإفناع المشكريق هنى نتحهة وفنا وياد 
للتوصل إلى استنتاجات وحدهم. 

عند عقد الاجتماع2. سيسمع المُفكرون غالبا وجهات نظر 
متناقضة؛ وقد يكون هذا محيّرا حداء ولكن فذكر أتهيم لآ يحيون إخلياد 
أوراقهم سريعا الذا توقع ألا تستطيع تمييز شعورهم الحقيقي بخصوص 
أي من الخيارات التي تقدّمها. وللحقيقة. فإن المُفكرين لا يكشفون 
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غاليا عن نواياهم فيل اتخاذ فراراتهم النهائية: وفد يستغركون قت 
طويلا في التفكير؛ نذا كن مكمه الست حوتها بيديؤين الشكر عن 
المعلومات التى قد عرضتها . وهذه بعض الكلمات الطنانة التي قد تلفت 


انتباه المُفكر: حوده: أكاديمي: تفكير : ؛ أرقام : 000 د كى خطة 
حبير .: 4-2 برهان. 


الإفناع بالممارسك : نولان الاداري المُفكر 
زوك غلود يَهِيمًا أن إشاع ثؤلاق يطلب ديم بيانات وعقائق 
ويه كثيرة؛ لذا إن إستراتيجيتها رق على عرض الكثير من 
لحقائق والمعلومات, وتفسح المجال لمناقشة كل مثها ليتمكن نولان 
من الإحاطة بها. وهم كل ما يرد فيها. وترى فلود أن أفضل طريقة 
لعرض إستراتيجيتها هي توزيعها على اجتماعين: بحيث يشتمل الأول 
على عرض أفضل حججها بخصوص الأسباب الموجبة لإعادة هيكلة 
شركة ماكس- بروء وتأكيد أن بقاء الأمور على حالها سيفضي غالبا 
إلى فقدان الشركة الكثير من الزبائن. وبحثهم عن منافسين اخرين. 
وف اليش للتعصاء أن عامل هذه السفيفة (إبغاء اوضع عل هنا 
هوعليه) هو آخر موضوع ستعرضه فلود على نولان إذا كان كاريزميًا. 
ولكن الحقيقة أن فلود رتبت عرضها ليناسب الإداري المُفكر لا الإداري 
المُؤثر الملهم (الكاريزمي) . 


تضم نيهر اترحية فلو مانا لتفاصبيل الطريفة انض تسو كدي 
خيارات مقترحة لإعادة الهيكلة. وكذلك النهج الذي اتبعته فلود فى 


28 


غير الآسلوب الذي تتبعه ث إقناع الآخرين 


جمع البيانات وتقويمها. وضي المقابل: يتعيّن على نولان أن يحدد سريعًا 
الخطوات المهمة التى أغفلتها فلود. أو الافتراضات غير الصحيحة 
التي قد متها : ولا شك أن ذلك سيفيد فلود فيما بعد؛ لأن نولان يتولى 
الان ادارة دئة منهحها. 

تتضمّن إستراتيجية فلود أيضا ذكرًا لحسنات كل خيار ومساوته: 
وعرضا لدراسات حالة عن عمليات إعادة هيكلة مشابهة: بمافيها تلك 
المتعلقة قافا أخرف الى سدق د ركاه مختلفة. تمثل دراسات 
الحالة عددا متساويًا تقريبًا من حالات النجاح والفشلء وقد أوضحت 
وى أسيائيا نياج عل متها أو طكاه اوقبي طان سدوزة ريشا قاقبة 
تحوى قواعد إعادة الهيكلة وإرشاداتهاء وتركت لنولان أن يضيف إليها 
لمسته الخاصة. 


وجّه نولان وابلا من الآسئلة إلى فلود في أثناء تقديم عرضها: 
ولكن ذلك لم يَتَل من عزيمتها؛ إذ تعي جيدا أن هذا ليس هجوم 
شخصيا وأنه يستهدف طريقة معالجتها الموضوع أو بياناتهاء وتعى 
أيضا المّواطن التى تكون فيها بياناتها غير حاسمة أو متناقضة: 
وكذلك المّواطن التى تقدّم فيها افتراضات باستخدام حدننها فقط: 
والأقسام التي تبدو فيها حججها ضعيفة؛ لذلك كله يعمل نولان وفلود 
على معالجة الخلل في الاقتراح المُقدّم. أمّا بالنسبة إلى درجة تقويم 
اللأخطار فترى فلود أنها تتراوح بين (40 - 60): في حين يرى نولان أنها 
يجب أن تكون (50 - 50). 
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في نهاية الاجتماع الأول؛ قدّمت فلود قائمة تضم المهام التي 
يجب إنجازهاء وأشارت إلى الأقسام التي يتعيّن جلب المزيد من 
البيانات عتها سد الثقرات التى تعشهت فى تقاشها: وذنكف قبل اتعقاد 
الاجتماع الثاني. وقد ساعدها نولان على تحديد الأولويات فى القائمة: 
تاكاه عستا له أفتن ألما سفن البنصول ملح وياكات ميت هنا ذا 
دعينا نعتمد على مشاعرنا مفحسب». 


لخصت فلود في الاجتماع الثاني _بإيجاز- الموضوعات التى 
طرحت للنقاش سائقًا ؛ فضلا عن التصحيحات والتعديلات التى طلبها 
نولان. ولما كانت قلود تهرف أنه يكره المفاجآت فقد حرصت على 
بيان كل ما هو جديد بصورة تختلف عن العرض السابقء مثل البيانات 
المُعدّلة. وكذلك استعانت بالبيانات المُحدّثة لشرح كيف توصلت إلى 
أفضل طرائق إعادة الهيكلة التي تزيد كثيرًا من نسب النجاح في حين 
تبقى الأخطازر ند مسكوى 'مقيول. ختاماء. رضت فلود التكاليق 
المالية المفترضة والعائدات الإضافية التى ستنتج غالبًا من التغيير. 
ولكن يتعيّن عليها _بعد انتهاء الاجتماع- أن تنتظر أسابيع عدة؛ بل 
أشهرًا. حتى يتخذ نولان قراره. 
ثالثا : الاداريون المشككون 

يرتاب المشككون ( تمثل هذه الفئّة ما نسبته (619؟) من مجموع 
الإذاريين الذين شملتهم الدراسة) كيرا بأى بياتات تعرّض عليهة: ولا 


سيما تلك التي تتعارض مع وجهة نظرهم. 
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ربما تكون أكثر صفات المُشككين وضوحا هي قوة الشخصية: 
يضاف إلى ذلك كثرة طلباتهم. ونظرتهم السلبية إلى الأشياء: 
وطباعهم السينة. وتمرّدهم. وميلهم إلى العزلة والعداء والشجار. وفي 
المقايل: مضق هو غَائًا بانيم أفهامن يتولون زعام السادرق 
ويميلون إلى الاستغراق في التفكير والتصرف وققًا لمشاعرهم. ومن 
الأمثلة عليهم: ستيف كيسء ولاري إليسون. وتوم سيبل. 

لا تتفاجأ كثيرًا اذا : تيض المشكلو وى أقات تقديمك المقترحات.: 
زغادر الفاح موه تردق معائمة حاقية: أويتاتد حديكا جاتبياميذة 
طويلة من الوقت. واعلم أنه سيستنفد الكثير من وقتك وطاقتكء وأنه 
ماف ان 3 كلجا بتع له القرضية وي الوقت الذي يُطلق فيه 
المُفكر وابلا نك الأسيكلةالنوظبوعية التي لا نَمْتَ لشخصه مله قأنة 
المُشكك يحرص على ذلك كل الحرص: غلا تَدّءٌ ذلك يؤثر فيك سنليًا: 
اسفن فقيو فزعت ملق ا الهدوء واليملق والجفية: كا لقنا الساد 
فهو أنك ستعرف قورًا طبيعة المُشكك تمسر أعماقة: فيخشيرك يهنا 
يفكر فيه لشخصيته القوية. 

كلما كنت صادقا في طرحك وعرضك نلتَ ثقة ثقة المشكك. وبوجه 
عام د يميل المشككون إلى الوثوق بأناس يشبهونهم. مثل: الأشخاص 
الذين درسوا في الكلية نفسهاء وأولئك الذين عملوا في الشركات عينها. 
فإذا كنت تفتقد إلى ثقة الإدارى الممشكك فإن عليك البحث عن طريقة 
ب[ العسييا شيل الاجتماع اوش ناك مثل نيّل موافقة شخص يثق به 
المُشْكك ٠‏ هذا يجعل المُشْكك 2 بموقفه الراسخ. ويدعك فى 
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الوقت نفسه- تناقش صراحة القضايا التي يرغب فيها. وبالرغم من 
لوو ادم ين هيل مغلة ا قإنه يجب كسبها فى نهاية 
المطاف. وريما ب” يتعيّن عليك مواجهة استجواب صارم جدًا لتحظى بها. 

تزكر أدرسيوى المشكات وتوف على باطو انه وتيف تون 
السون حش اعياع وذلف “قب وقطلب إتجاق العمل أعيانا ‏ سحي 
معتوساتك غير سخيسة يدقن علييا المشعل: فيغلو إذا كان المسعف 
4 57 أو تكاليف البحث والتطوير فى شركتك قد زادت كثيرا 
بحيث لا يمكن الوفاء بها. فقد ترد: صمل تعتيوني” نقد كلبت لي هبل 

نعفيفة اتير انه يجب زيادة الانفاق لنتمكن من ن استعادة بد ازنها هي 
دوي جا سيره ولحو عدا كريد يا 050000 اذا 
أردت تصحيح معلومة لمُشكك فاترك له مجالا يحفظ به ماء الوجك: 


سه تر 


ودعه يحافظ علن سسمعته وغروره لي يئق يلف وتذكر أن المُشككين لا 
يحبون المساعدة: ويُفضلون أن يظن الناس أنهم يعرفون الكثير. 
بالرغم من أن إقناع المُشكك قد يبدو عملا صعبًاء فإن العملية 
في وافع اموت هاه 10 اذ يريد المشككون الحضى دم بأفكار 
مطورة. لكنهم يحتاجون أولا إلى التأكد أن مصدرها هم أشخاص 
موثوق بهم. علمًا بأن المشككين يصدرون دائمًا قراراتهم فوراء أو 
خلال أيام معدودات. من الكلمات الطنانة التي يمكن استخدامها 
في هذا المقام: شعورء استيعاب. سلطة:ء فعل. شكء. ثقة؛ مقبول, 
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الإفناع بالممارسة : نولان الإداري المُشكك 

تعرف فلود أنها تفتقر إلى النفوذ اللازم لتقديم اقتراحها 
مباشرة إلى نولان؛ لذا طلبت مساعدة مدير العمليات جاك وارنيرز 
الذي يثق به نولان. فبعد أن يحظى الاقتراح بموافقة وارنيرز. تطلب 
إليه أن يشاركها تقديمه؛ وتأمل أن يعينها على ذلك مصداقيته وثقة 
نولان به. اتفق الاثنان سلمًا أن يضطلع وارنيرز بمهمة عرض المعلومات 
الرقمبة كلهاء بما فى ذلك إعادة الهيفتة المقترهة: وأى دياتات شد 
تكون مثيرة للجدل. 


٠. 5‏ : 5 5 تو 
حرص وارنيرز وفلود فى اشاء الاجتماع على تقديم حججهما 
و 2 


فق الترميي مهن حال كان كولاق ممكر] لا جفكها .ها بااهيدة 
المصادر التى استقوا منها معلوماتهما. تدرك قلود أوث نولان يريد 
سماع أشياء من مصادر موثوقة عدّة. وأنه كلما كان العدد أكبر أصبح 
الوضع أفضل؛ لذا فهي تبادر إلى القول عندما يناقشان استبانة تسويق 
حديثة: «لقد سمحت لنفسي بترتيب اتصال بيئك وبين مجموعة من 
الخبراء المحليين المهتمين ببحوث التسويق لمناقشة هذه النتائج 
بمزيد من التفصيل». وفي حال اعترض نولان على شيء فإن فلود 
ووارنيرز يعملان بسرعة لتهدئة مخاوفه؛ فمثلا تعرف فلود أن نولان 
يحترم بيل غيتس. فتخفف من اعتراضاته بالقول: «أفهم ما ترمي اليه 
لكنك تتذكر على الأرجح- أن مايكروسوفت (1116105011) أقدمت على 
خطوة مماثلة قبل عامين تقريبا». 
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تحرص قلود ووارئيرز على احترام غرور نولان عند كل منعطف. 
فعتدما ينافقشان دراسات الحالة -مثلا- فائهما أن كن س3 منها 
بالقول: «لقد رأيت _على الأرجح- هذه من قبل ...»: أو: «مثلما تعرف: 
فقد فشلت هوليت- باكارد (11617716]]_23613150) فى إعادة هيكلة ممائلة 
بسبب ...». وفي كل مثال. يحرص وارنيرز وفلود على بيان أن سمعة 
الشركة قد تحسّنت أو تدهورت نتيجة إعادة الهيكلة. 


: 8 34 7 1 7 5 2 9 © نى 5 

ولما كان نولان يشكك فى اي شىء نظرى على وجه الخصوص. 
٠ : 0‏ . 45 3 أو 3 مد هه 
فقد حرص وارنيرز وفلود على ان تكون حججهما وافعية قدر المستطاع: 
6 # 2 
وان تستمد من العالم الحقيقىء فمثلا عند الحديث عن إعادة توزيع 
(200) موظف هاتيما حار الآقاوة الئى' التفاصيل المتملقة مذلك 
كلك : (فتعيبوث علينا اغلاق هذا المينى في حادة هتر 5 حفن المكان. 
يمأ فى ذلك ساحة المراب المجاور. ونظرًا إلى تصميم المينى غير 


في نهاية عرضهماء ارضى وارنيرز وفلود نزعة التمرد لدى نولان 
بالقول: «ان اعادة الهيكلة المقترحة تشيه السياحة عكس التيار عاءعناطا) 
(لداعتنا عط وأقدًا افقتي نأك نولان الها فيما ذهبا اليه. يقول 
إلى التحقق من عدم فقدان زبائننا. وقد حفزنا تعليقك إلى التفكير 
ىس يااة اعادة الهيكلة هذمة: خكاما: أنهى وارنئيرز وقلود عرضهما 
بتقديم خطة العمل المقترحة لإعادة الهيكلة. إضافة إلى برنامج 
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يشتمل على أهم الأحداث. وفى هذه المرحلة؛ فإن نولان هو الذي يتولى 


ادارة النقاش وحدهم. 


رابعا : الاداريون المُقلدون 

يتخ المُقلدون ( ثمثل هذه الفئة ما نسبته (9/036) من مجموع 
الإداريين الذين شملتهم الدراسة) قرارات بناء على الطريقة التى 
توصلوا بها إلى قرارات مشابهة فى الماضي. أو الطريقة التى اعتمدها 
إداريون موثوقون آخرون. وبوجه عام. يُحجم المُقلدون عن إصدار 
القرارات ميكرا بسبب خوفهم من الوفوع فى الخطأ. شيك من هذاء 
فإنهم يثقون بعلامات تجارية معروفة وبعقد صفقات. وهما أمران 
ينطويان على أخطار أقل. والمقلدون بارعون أيضا في رؤية العالم 
من عيون أشخاص آخرين. والمثير للاهتمام أنه بالرغم من حرصهم 
الشديد فقد يكونون عفويين أحياناء والأهم أنهم صانعو قرار يتحلون 
بالمسؤولية. ولهذا نجدهم غالبًا في شركات كبيرة. وللحقيقة: فإن 
هذه القفة قمثل أكفر من كلت الإذاريين النين شماتهم الدراسة: وفه 
يذلك يُمثلون افق مجموعة من الفئّات الخمس لصانعى القرار. ومن 
هؤلاء: بيتر كورسء. ودوغلا س دافت. وكارلي فيورينا. 

قد يدقمك المقلدون إلى العمل فى قواكم :ظويلة من القضايا: 
ويعترضون مرارًا على موقفك ( شأنهم في ذلك شأن المشككين). 
ولكن لا تَدَعٌ هذا يتبٌُط عزيمتك؛ فهم -في نهاية المطاف- لن يوافقوا 
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بذلك. وللحقيقة؛: فإنهم نادرًا ما يرون أنهم 5 وسيحاولون 
-عوضا عن ذلك إيهامك أنهم مبتكرون وأصحاب فكر مستنير. وَهذا 
ما يجعل الكثيرين ينظرون إليهم بوصفهم مشككين. وعلى كل حال 
فخان المكلديرة انهو تواقين إلى الشك بطبيعتهم؛ وهم يُفضلون مد يد 
العون لهم لاستيعاب ما لا يفهمونه بالرغم من أنهم قد يتولون زمام 
الميادرة؛. ويبرعون فى العمل حينما يصبح المنشار فى العقدة. وبوجه 
عام: فإن الأشخاص الذين يصعب تصنيفهم فى إحدى فئات صنع 
القرار يكونون مقلدين؛ لآن أقرانهم في المجموعات الأربع الأخرى 
يميلون إلى إظهار صفاتهم على نحو أكثر وضوحًا. 

بالرغم من أن المُقلدين يُمثلون غالبا الفئّة التي يصعب تحديدها 
ضوع يي القكات: الخفسن: فإن إقناعهم قد يكون هو أسهل ما في الآمر 
إذا ضغطتٌ على المفاتيح 0 لكي انال مواقها ققة المقاك؛ رحب 
أولا أن يشعر بالثقة حيال اقتراحك. وأن 5 تثبت له أن آخرين قد حققوا 
نا يمون آليةا على هذا النربة شين مشا جك ار يمي المفلدون لين 
التركيز على أساليب ثبتت نجاعتهاء علمًا بأن المراجع والدلائل هي 
عوامل إقناع مهمة جدًا بالنسبة إليهم. 

ولكن. احدر عند اماك مع 3د من تقديم صورة زاهية عن 
نفسك إلا إن كنت تحظى بسجل مهني حافل بالنجاح. وبدلا من ذلك 
انظر إلى قرارات سابقة اتخذها المقاد تعزّز وجهات نظرك. أ اعقو 
على قر ارات مشابهة أقرها اذازيون الخرون يق يهم المعلد . والصحيح 
أن المُقلدين يتطلعون إلى حلول مبتكرة جديدة را ثدة. لكنها في 
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الوقت نفسه- أكيدة موثوقة آمنة نوعًا ما. وفي نهاية المطافء. فإن 
المقلدية يبضعون عي أعينهم الحفاظ على وظائفهم؛ لذا فهم له 
يتخذون فرارات غير نمطية (<:01-50-_0106) إل نادرًا. وفى الحقيقة: 
فخان العقريةة الوجيدة لإفناع د 1111100 تكون ياعتماد إستراتيجية 
جريئة حقًا تتمثل في جعل شخص آخر يُنجزها بنجاح أولا. وهده 
بعض الكلمات الطنانة الف تكد فى أثناء التعامل مع هذه الفئة: 
مبيدح, ا يمبرع, لامع مثل السايق ناما حير ه: شبيك 2 سايق 


هه انه هج 


ما ينجح. طريقة قديمة. 


الاقناع بالممارسة : نولان الاداري المُقلد 

تعلم فلود أن مهمتها بسيطة؛ إذ يتعين عليها جعل نولان يشعر 
بالراحة؛ لأن قرار إعادة الهيكلة لا ينطوي على أخطار جمة. ولإتمام 
الاتفاق. يجب أن تجعله يشعر بطريقة ما أنه مبدع. 

وربم اعد الروه عرو بجا 200 الترتيب نفسه الذي 
كانت ستلتزم به لو كان نولان مُفكرًا أو مُشككًا ٠‏ ولكن: لما كان نولان 
5 هقد ركذت طلوى على دواسات الجالة [ لاني دوزاسات تحديدا ). 
نقد كان وَقع هذا النقاش إيجابيًا فى نفس نولان؛ لأنه -مثل المقلدين 
جميعا- ماهر في وضع نفسه مكان آخرين. وفى السياق نفسه: فقد 
تضمنت استراتيجية فلود عدم ذكر أى أمثلة على عمليات اعادة هيكلة 
كانت عواسات الحالة الأمافى لضستاعات ل تمت بضلة لشركة فاكس 
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برو. ما جعل فلود 5 تحقق رغبة نولان في أن يكون مبدعًاء بقولها: «قد 
نكون أول من يقوم بهذا النوع من إعادة الهيكلة في مجال عملنا». 

لاحفاء هدمت كود خلذكة حياوات لتعادة الفركلة المقترية 
وريطت كد من دراسات الحالة التى أعدتها نخد تلك الخيارات. 
وبتوجيه نولان نحو الخيار الكالث الذي تفضله: فإنها ربطت أرب 
دؤاسات حالة بهذا الخيادء وفي البقايل». هه لنَ تزود كولان سنو 
بدراستى حالة فقط لكل من الخيارين الآخريخ. وما ان يلحظ نولان 
أن الخيار الأول هو الأرخص حتى تكون فلود مستعدة لمناقشة تلك 
المشاألة هذا لأذها "قرش منق: افتمافة .يفقن الصتقفات .[ طهر 
تحليلها المفصّل أن الخيار الثالث الذي يعتمد أساسًا على معدّل وفق 
الأخطارء هو حقيقة الأفل تكلفة؛ لأنه الأكثر كنانًا ) . 

إن تقديم ثلاثة خيارات لنولان لا يمنحه الفرصة لتفضيل أحدها 
فحسب. بل قد يجعله مبدعًا أيضاء وذلك بجمع ميزات الخيارين: الأول 
والثالث: وهو أمر توقعت فلود أن يفعله نولان. وفي الوافع, لقد شجعته 
على معل ذلك بتقديم مكونات ثانوية معيّنة من خيارات مختلفة؛ 7 
على حدة. وبالنسبة إلى نولان: فإن قدرته على الدمج ومقارنة أجزاء 
مختلفة من إستراتيجيات ثبتت نجاعتها يعد أمرًا مثاليّا: ويجعله يشعر 


نذا 


1 


لى 


أنه ميدع من دون التعرضص لأى امخطللة رئيسة. 
فى نهاية الاجتماع: حاولت فقلود الاإستفادة من رعية انود كى 


ك من التحديد والأمان بقولها: «نعم. لقد عمدت شركات 55 الى 
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تنفيذ هذا النوع من إعادة الهيكلة. ولكن ستكون لدينا خبرة أكثر فى 
كطنيقياك لذا تمتها شوعة أعنر وفقة أف ولاك تفرش سداق 
ما بحن تقمأ؟ هائنا مشهت الاسراداة: الملاقية اتستن مشعلاة 
محتمله». 


قدمت لهم معلومات لا يمكن تجاهلياء .ولما كان خولان 1 06 
م اه ال أخرى مشروع إعادة الهيكلة بنجاح: فإن 
فلود 5 موقم أن شمع متهن آيام؛ ]ذ.يميل المقلدوث الى لعجل سيريما 


اذا كانت نسية النجاح مرتفعة ونسية الأخَطار منخفضهة. 


خامسًا: الاداريون المسيطرون 

مقت المسيظ روخ [ففكل هده آلفكة مآ شتيقة (969) من مجموع 
الإداريين الذين شملتهم الدراسة) المجهول والغامض. ويهتمون 
بالحقائق المجرّدة والتحليلات الخاصة بالحجج. أمَا مخاوفهم 
وشعورهم بعدم الأمان فِيقيّد هم : ويحفزهم في الوفت دفسه. توصف 
هذه الفئة بأنها واعية. ومنطقيةء ودقيقة. وتحليلية. وموضوعية: 
ومفتونة بالتفاصيل. وغير عاطفية. والمسيطرون -شأنهم شأن 
الكفعكن :يتضقون غائيًا بشخصيات قوية وقد يصل بهم الأمر إلى 
درجة الاستبداد. وهم يعتقدون أنهم أفضل مندوبي المبيعات. وأمهر 
خبراء التسويق: وأحسن الإستراتيجيين... وبينما يبرع المقلدون في 


. . 5 2 1 ع . . 
وضع أنفسهم مكان آخرين يرى الممُسيطرون الأمور من منظورهم 
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هه ذف 02 
جه 


فقط. ويصدرون _أحيانا- أحكامًا وتعليقات قاسية تنفر الآخرين 
منهم. يتميّز المسيطرون أيضا بالعزلة والاستفراق في التفكير غالبا 
وهما صفتان قد تدفعان بهم إلى اتخاذ قرارات أحادية الجانب؛ 
فالإداري المُسيطر قد يتحدّث إلى آخرين بخصوص قرار ماء لكنه لا 
يصطن إليهى ولا يحفل 'يآزاكهم إلا فادرا ومن الأغلوم البارذة لهذ 


اذا أردت التعامل مع المَسْيْظديم يك عليك أو التغلف على 
مخاوفهم الداخلية التي سيتظاهرون بأنهم لا يحفلون بهاء لكنهم 
-حقيقة- يحاولون إخفاءها بإيلاء التفاصيل المعقدة للعمليات 
والإجراءات اهتمامًا زائدا. قد يكون التعامل مع مسيطرين شبيها 
بممارسة لغبة القط والفار؛ فأنت ستحاول دائمًا إيجاد بعض المعلومات 
التى يطلبونها. 

عند عمد اجتماع ماءتذكر أن المسيطرين فد يستغرفون بالتفكير 
في شؤونهم القخخضبية! كنا كن سكيد التحيت دشان طويلة في أثناء 
العمل معّاء وتذكر أيضًا أنهم إذا وقعوا في مأزق ما فإنهم لا يذعنون 
إلا تاذراد وبالرهم من أنهم كدو الدقة والسفافق هن هذا د 
يعني -بالضرورة- أنهم سيتخذون قرارات ذكية وعقلانية؛ إذ إنهم 
ينتقلون فجأة إلى استنتاجات غير منطقية في أغلب الأحيان. وخلاقا 
للكاريزميين الذين يُظهرون استعدادًا لتحمّل مسؤولية قراراتهم. 
يحاول المسيطرون 98 المحاسبة والمساءلة. فإذا حدث خلل ما 
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اعلم أنه لا يمكنك إقناع البسيطر أل اذا كانت حجتك قوية 
وبسيطة وجديرة بالثقة. فهو يهتم كثيرًا بالتفاصيل. ولكن في حال 
قدّمها خبير فحسب. وقد ثبت أن الطريقة الوحيدة لإقناع مسيطر 
يفره وان عدم محلولة ميدوا نهد ولقييات السمال كه ارفكو شن 
شرائها؛ لذا اكتف فقط بتوفير المعلومات التى تلزمه. وادع الله أن 
يلهمه الصواب ليقتنع بالفكرة. 

بالرغم من أن المُسيطرين والمُشككين يشتركون بصفات عدّة. 
فإنه توجد صفة رئيسة تميّز بعضهم من بعضء هي أن المُسيطرين 
يستغرقون وقتا طويلا لاتخاذ القرار (يكرهون الإلحاح). في حين 
أن المشككين هم أكثر سرعة في العمل. ولهذا فإن أكثر ما يغضب 
العسيظر هو أن تشفط علية يقوة من أحل أقدر أجلت ظطيتدكة سسقظر 
إليك على الأرجح_ بوصفك جزءًا من المشكلة لا الحل. وهذه بعض 
الكبات الطناكة ان يشل ابففراسها عنت الضامل هم المُسيطن: 
تفاصيل. حقائق. سبب. منطقء. سلطة. تعامل. مادى؛ استيعاب, 


الحفاظ عل ولاتهم ؛ جعلهم يدفعون. أنجزه فحسب . 


الاقناع بالممارسة : نولان الاداري المسيطر 

تعفن كؤلكن أنه 9# نطق فوض عازه شقطظه لذ تدولف طلوذ 
ضرورة توليه زمام خطتها المقترحة لاعادة الهيكلة. وللقيام يذلك. 
فإنها جهزت نفسها للرحلة الطويلة التي تنتظرها. وفي غضون أشهر 
معدودة: أرسلت إليه كما هاقلا من البملومات والبيائات: يما فى ذلك 
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تقارير عن الزبائن: ودراسات تسويق. وتقديرات مالية.... عن طريق 
وسائل التواصل كلها ( المطبوعة,. والمرتية. والشبكة العنكبوتية ). لقد 
عملت على تقويض دفاعاته بهدوء عن طريق تزويده بمعلومات كثيرة 
متتابعة؛ في إشارة توحي إليه أنه المسؤول الآول عن اتخاذ القرار. 


بدايةٌ. ركزت هلود. غلى البيانات التي تبرز مشكلات شركة 
ماكس- برو؛ لأنها تعرف جيدا أن دراسات الحالة ومعلومات 55 
لن تكون مهمة له بالقدر نفسه. فكانت مراسلاتها (مذكّراتها) تحت 
نولان على طلب معلومات أخرئء. وأحيانًا طلب بياتات سرية لا تمت 
بصلة للموضوع. لقد زودته بذلك بالرغم من إدراكها أنه قد لا يُلقى 
نظرة عليها. 


بعد مضي أربعة أشهر بدأت فلود تشعر أنها مستعدة لتقديم عرض 
رسميء لكنها كانت تقاوم الرغبة في ذلك؛ إذ يجب أن يطلب نولان 
نفسه عقد الاجتماع. وحتى ذلك الوقت يجب أن تقنع بإرسال مزيد 
من المعلومات اليه. وهذا ما حصلء فكانت تبعث له دائمًا المعلومات 
على نحو بسيط منظم؛ فقد كتبت له مرةٌ في خطاب عادي: «مُرفق 
مقطا نتائج استبانة حديثة للزبائن. وكيف تتوافق مع مواد جرع 
لدينا». حرصت فقلود فضأ على تحديد ( ل تناقفضات واضحة في 
البيانات: فهي تعرف أن نولان يتباهى بكشف هذا النوع من التناقضات. 
وحدث أن كتبت له في خطاب واحد: «أرسل إليك بحثا جديدا من والكر 
للاستشارات (58اناكه0© :11/8116): ويبدو أنه يناقض الدراسة التى 
طلبناها العام الماضي. لا أعرف بأيهما أثق». 
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أخيدآاء فمد يؤدى حدث ما ( مثل كد لم3 أهم زبائن ماكس-_ 
برو) إلى البدء بالعملية المطلوبة. وبفضل صبر فلود وضغطها 
المتواصل: يستشعر نولان أهمية هذا التطور الآخيرء فيد عو إلى اجتماع 
لكبار الموظفين من أجل مناقشة ما يجب على ماكس- برو أن تفعله: 
وكذلك مناقشة مسألة إعادة الهيكلة المحتملة للشركة. 

قد يزدري بعض النقاد تصنيفنا هذا. وبوجه عام, لا يحب كثير 
من الإداريين وصفهم بالمُقلدين أو المُسيطرين. والحقيقة أننا لا نفل 
أسلوب صنع قرار على آخرء وأن تصنيفنا هو فقط أوصاف موجزة 
للسلوك الركيس هي كل »جموهة ا لذا فقد كين فل اليف فاضله 08 
كي بيئّة معينة؛ فالمُقلدون -مكلة ب يتمتعون بحس عال من المسؤولية: 
وربما يكونون فادة رائعين في شركات كبيرة ومعروفة. وبالمثل. فقد 
يكون المُسيطرون مديرين فاعلين جدًا في القطاع التجاري. ومارثا 
ستيورات خير مثال على د لك. 

حتامًا:' طلقا لآ تقضن الإقراط فى سيل الطراكق المعقد: 
والغامضة غاليًا التى يعتمدها الأشخاص لاتخاذ القرارات. لا شك أن 
نع القرار هو عملية بفائفة متعدذة الجواقب: وقد لآ يتمكن باحثون 
من فهمها تمامًا ألبتة؛ لذا فاننا نجزم 9 الاداريين يميلون الى اتخاد 
قرارات مهمة بطرائق متوقعة. ومعرفة ما يُفضلون سماعه أو رؤيته من 
معلومات مُحدّدة في مراحل معيّنة من عملية اتخاذهم القرارء ما قد 
يُسهم كثيرًا في جعل كفة النتيجة تميل إلى مصلحتك. 

نشر أصلا في شهر أيار عام 2002م. 
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لروبرت ب. سيالديني 


إن قلة محظوظة تتمتع بهذا الآمر. في حين يفتقر معظمنا إليه. 
وبالمثل. فإن حفنة من الأشخاص الموهوبين تعرف كيف تحظى 
بسهولة بانتباه الجمهور. وتسيطر على الوضع المتأزه والتردد والشك: 
وتفيّر الرأى المغارض. إن مراقبة أساتذة الإقناع مؤلاء فى أثناء عملهه 
الساحر لهو أمر مثير للإعجاب ومحبط في أن معًا؛ إذ لا يقتصر 
الإعجاب على الطريقة السهلة التي يمتفيد ون بها من جاذ بيتهم 
وبلاغتهم في إقناع آخرين بفعل ما يريدونه فقطء وإنما يستغلون 
حماس الجمهور لتنفيذ ما يُطلب إليه. وكأن الإقناع نفسه معروف لا 
يطيقون صبرًا لرد جميله. 


أهآ الحده المتخ اهز التجزية فيو أن هؤلاء المتتميية بالفظوة 
لا يستطيعون غاليًا تفسير مهارتهم الجديرة بالملاحظة: أو نقلها إلى 
آخرين. صحيح أن أسلوب تعاملهم مع الناس فنء وأن الفنانين عمومًا 
يبرعون في الفعل أكثر من القول: ولكن معظمهم لا يستطيعون مد يد 
العون إلى من يتمتعون فقط بالجاذ بية ونزر يسير من البلاغة: ما يُحتم 
عليهم مواجهة تحدي القيادة الأساسي: الإنجاز عن طريق الآخرين. 
إنه تحد يبغضه إداريو الشركات الذين يضطرون كل يوم إلى اكتشاف 
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طديقة مسف الداع واكميل ونه واف لشن وك تس اللي 
ببطاقة (لأنني المدير). فهي إذا لم تكن مهينة ومثبطة لمعنويات 
الأفراد جميعًاء فانها لن تكون ملائمة في عالم تحكمه الفرق المتداخلة 
التى ألغت الوظائف. وتغلب عليه المشروعات المشتركة: والشراكة بين 
مؤسسات السلطة. ففي هذه البيئة. يكون لمهارات الإقناع تأثير أكبر 
بكثير في سلوك الآخرين من البنى الإدارية الرسمية. 


وعودا على ذي بدء. فقد تكون مهارات الإفناع أكثر ضرورة من 
السابق. ولكن: كيف يمكن للإداريين كسبها إذا لم يستطع معظم من 
يتقنها تعليمها لهم؟ لو نظرنا إلى الموضوع من زاوية العلم لوجدنا أن 
العقود الخمسة الماضية كانت حافلة بالاختبارات التى أجراها علماء 
النبلوك: والكى سلطت اضوع على الظريقة الت كود يها كسا علوت 
معيّنة إلى إذعان الناسء أو امتثالهم لما يطلب إليهم: أو تغيير آرائهم. 
يَظهر هذا البحث أن الإقناع يجدى نفعًا إذا استند إلى مجموعة 
محدودة من الحوافز والرغيات المتجذرة ]| فى النفس البشرية: 
وأنه ينجح في ذلك بطرائق متوقعة. وبعبارة لفرق. فإن الإفناع 
معد بساك أسنادية يكن وها وضامها وكقرينها وما إن قن 
الإداريون هذه المبادئّ حتى يستطيعوا تطبيق منهج علمي صارم يشمل 
عمليات تحقيق الإجماع.: وعقد الاتفاقات: والظفر بالامتيازات. تتضمن 
الصفحات الآتية وصفا لستة مبادئٌ أساسية للإقناع. وطرائق مقترحة 
يمكن للإداريين تطبيقها في شركاتهم. 
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مبدأ الإعجاب 


وعدي الأبو داهن بأولتك الذين 2 بيهم ». 


التطبيق 
«اكتشف أوجه شبه حقيقية بينك وبينهم: وأغدق عليهم ثناء 
صادفاأ». 


ومن الآمثلة المعروفة التي تعد واضحة على تفعيل مبدأ الإعجاب 
ما يعرف باسم فريق تابروير (6155:25ممنا1 )7"!؛ إذ بعل طرق سَتمرّض 
غلية: مات :ا بويد نيعا عن إنفدئ الثناء فن متها وركالقف 
الفريق الضيف من بعض الصديقات والجارات والقريبات اللاتي 
يُعجَبِنَ بمضيفتهن: ما يجعلهن أكثر ميلا إلى الشراء. وفد وثقفت هده 
الطريقة في دراسة جرت عام 1990م عن قرارات الشراء التي تتّخن 
في تجمعات العرض. 

وجد الباحثان جوناثان فرنزن (2ع1"1672 1022132) وهارى ديفيز 
(1035/15آ 113117): اللذان يكتبان فى مجلة بحوث المستهلكين 0115281[) 
(طعتتوعوع؟ا1 1ع117تاكط0.) 01 أك حب الضيفات لمضيفتهن يشر فى 
قرارات شرائهن أكثر من اقتناعهن بالمنتجات التي تبتاعهن: وهذا 
يعني أن شراء الضيفات في شريق تابروير شيئًا ما لا يكون بهدف 
[وضباء أتُقَسمهن فقظرؤاتما ارضاء مضيفتهن أيضناء 
1) تابروير (61/356م00ا1): مستوعبات بلاستيكية بدأ تصنيعها عام 1942م: وسَمّيت بهذا 
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الفكرة بياختصار 


اذا كانت القيادة تعنى _في أبسط قواعدها_ انجاز أشياء عن طريق آخرين فان 
الاقناع هو احدى أدوات القائد الأساسية لذلك. لقد افترض اداريون كثيرون أن 
هذه الأداة ليست في متناول أيديهم. وأنها تتوافر فقط للاداري المُؤكر الملهم 
والبليغ. وكان متخصصو علم النفس يذ العقود القليلة الماضية قد 
عرفوا الطرائق التى يمكن الاعتماد عليها لجعل الناس يذعنون. أو يمتثلون: أو 
يُغيِّرون آراءهم. وأظهرت نتائج بحوثهم أن الاقناع محكوم بمبادئّ عدّة يمكن 


1. اقتداء الأفراد غالبًا بشخص يشبههم. لا بآخر يختلف عنهم. ولهذا يستعين 
المديرون الذين يتحلّون بالحكمة بنظراء لهم لانجاز أعمالهم. 

2 الناس أكثر استعدادًا للتعاون مع أولئك الذين لا يشبهونهم فقطء وانما 
يحبونهم أيضًا؛ ولهذا يستحق الأمر عناء البحث في اكتشاف أوجه الشبه 
واغداق الشناء على هؤلاء . 

3. التجارب الحقيقية البدهية تؤكد أن الناس يميلون الى معاملتك بالطريقة ال 
تعاملهم بها. وأن من الحكمة أن تقدّم معروقًا قبل أن تطلب ذلك. 

كد الأطواد آأكقر اسنتهدادًا كلوفاع بالوعود “ظوهًا وضرواحة. والرسالة الفوحية 
للمديرين هنا هي وجوب الحصول على التزامات مكتوبة. 

5. الدراسات تُظهر أن الناس يميلون حقًا إلى الخبراء؛ ولهذا يتعيّن على الإداريين 
-قبل محاولتهم فرض نفوذهم- أن يتحمّلوا مشقّة إظهار خبراتهم: وأن لا 
تعووا ذلك أةا بدسفاء 

6. العملاء يرغبون في مزيد من البضاعة حينما يندر وجودها. ما يعني أن 
المعلومات الحصرية هي أكثر اقناعًا من البيانات المتوافرة على نطاق واسع. 


وللحقيقة. فان معظم الطرائق التى تتبعها الشركات فى اتخاذ القرار هى بعيدة 
كل البَعّد عا ذكرناه آنفاء ما يضر بها ولا شك. وفى السياق نفسه. يصف ويليامز 
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وميلر فى بحثهما السيل والأساليب الفرعية المتنوعة التى تعتمدها الفئاتث 
توصّل الكاتيان الى وغ معرفة المعلومات والبيانات الْفَى يعَضلينا الاداريون فى 
مراحل مُحدَّدة من عملية اتخاذ القرار تّسهم كثيرًا فى اثراء معارفك وقدراتك. 


ان اتقان المبادئّ الانف ذكرها (يؤكد الكاتب وجوب استخدامها 
بحكمة؛ وعلى نحو أخلاقي) يتيح للإداريين تعلم الفن الصعب لخلب 
0 الجمهو [والصوطلن على التردّد والشك؛ وتغيير الرأي المعارض. 

إنما قلناه عن فرق تابروير ينطبق أيضا على قطاع التجارة عمومًا. 
ولكن: إذا أردت أن تود في أناس, وتحظى بأصدقاء. فكيف السبيل إلى 
ذلك5 أظهرت نتائج أحد البحوث وجود مجموعة من العوامل تسهم 
بفاعلية في كسب المزيد من الإعجاب. ولكن يبدو أن عاملين فقط 
هما المكتفَات تماما: التشايه؛ والششناء؛ اذ د التشابه الناس بعضهم 
من بعض. غفي اختبار واحد ورد ذكره في مقال عام 1968م في مجلة 
الشخصية (15012117ع2 01 101111231): وقف مشار كون بعضهم قرب 
بعض بعدما علموا أنه تجمعهم آراء سياسية وقيم اجتماعية متماثلة. 
وفى مقال عن علماء السلوك الأمرد يكيين 81235710131 11©11031لم) 
(5616126151 فو عام 1963م: استخدم الباحث ف. ب. ايفانز بيانات 
سكانية من سجلات إحدى شركات التأمين لإثبات أن الزبائن كانوا 
أكثر استعداذا لشراء عقد من مندوب مبيعات قريب لهم عمريّاء أو 
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تطبيق الفكرة 
مبادئ الإفناع 
الميدأ 


ا 1 


7 


تابرويرء تؤثر 


. للتاقيرفئ الألخويةف اتشيبة 
صدافات يجمع بينها الكثير من 
العوامل المشتركة والمتشايهة. 

و«أتشيق ميقو! رواب مع قطر كلد 
ومديريك الجدد. 


ظ هوضع بصمتك على التقارير 
باكتشاف الاهتمامات المشتركة 
بصورة غير رسمية؛ فبهذا 

ةاالشاء كيانية واسحرضاء+ نذا ذل 


بتعليقات ايجابية عن الآخرين لكي 
تحظى باستعداد أكير للتعاون. 


٠|“‏ أرسل موظفًا إلى زميل يحتاج إلى 
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العون, لتحصل على مساعدة منه 
لاحنًا. 


الاستفادة من علم الإكناع 


سن 


من سكان مديئنة]| (207:62 فى احداث فرق أفقى لا 
يدعم مبادرتك الجديدة اذا 
عارضها موظفون أخرون. 


الااجتماعى 500131) 
(11:001 : 
وال هه مدن 
يقتدون بأخرين 


لا 
فا 


نيويورك لاعادة 

محفظة مفقودة 

بعدما عرفوا أن 
أخرين قد حاولوا 
ذلك 

«اجعل التزامات الآخرين عملية 
وعلنية وطوعية. 

٠‏ اذا الفموظه على موظف فاطلب 
اليه 2 يُقدم التقارير ضى موعد 
مَحدّد: ووثق ذلك مجم فو كتابة 
100 واجعل الالتزام 
( دون موافقة د 1 
المذكرة)ء واربط الالتزام بقيم 
الموظف (تأثير تقديم التقارير 


وبدلا من ذلك: أثنت خبرتك فيل 
مشاركة الزملاء والشركاء الجدد 
العمل فمثل احرص فى الأحاديث 
التى تسبق عقد اجتماع مهم على 
وصف الطريقة التي حللت بها 
مشكلة مماثئلة لتلك الموجودة على 
جدول الأعمال. 


تاأيمز 011 بتاع [80[ ) 
(111265: يثت على 


[(904) في الرأي 
العام الأمريكي. 
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هاجذب انتباه لاعبين رتيسين: 
واثر فيهم بالقول, مثل : و فيل 


البقر (70600)] حصلت على هذه المعلومة اليوم: 
حينما تلقُّوا| ولن كُتداول حتى مطلع الأسبوع 
القادم». 


يستطيع المديرون الاقادة من أوجه الشبه فى انشاء علاقات 


نهد 
ب ل 


مع موظف مستجدء أو رئيس قسم آخر: أو حتى مدير جديد. وتمثل 
الأحاديث غير الرسمية في أثناء يوم عمل فرصة مثالية لاكتشاف سمة 
مشتركة واحدة _على الأقل- بين المتحاورين ( الهواية؛ فريق كرة سلة 
جامعى. مشاهدة سيثفيلد ). المهم هو إنشاء عروة ميكرًا؛ لأنها توجد 
افتراضا بحِسّن النية والثقة في كل لقاء لاحق. ولا شك أن الحصول 
على دعم لمشروع جديد يصبح أسهل كثيرًا إذا كان الأشخاص الذين 
تحاول إفناعهم يميلون اليك . 


اع 


ع 


واسترضاء: وقد لا يكون فى بفض الأحيان مستحقا؛ اذ وجد باحثون 
التجريبى ([(1'5/10108 50121 1112212[1ءعمءتط 01 121ناول) ؛ أو بعض 


الاشخاص يشعرون باحترام كبير تجاه شخص يمدحهم باستمرار حتى 
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لولم يكن المديح صادقا وصحيحًا. وبالمثل. فقد أوردت إلين بي رسشيد 
(لاعطاءواع8 معااط) والاين هاتفيلد والستر (2ع]11/215 1126110 عمتداط) 
فى كتاب الجاذبية بين الأشخاص (100]ع4]:2 150021ءم1ء101]) 
(أديسون- ويسلي؛ 1978م): بيانات تجريبية تؤكد أن التعليقات 
الإيجابية التى تظهر صفات شخص ماء أو مواقفه: أو كفاءته تفضى 
حتمًا إلى إعجاب في المقابل: إضافة إلى امتثال إرادي للشخص الذي 
يغدق الثناء. 

يستطيع المديرون البارعون الاستفادة من الثناء في إنشاء علاقة 
مثمرة. واصلاح علاقة متضررة أو عقيمة. تخيّل أنك مدير قسم مهم 
في شركتك. وأن عملك يُحتم عليك أن تتواصل باستمرار مع مدير آخر 
(سَمِّه دان) لا يمجبك كثيرًا.. فمهما ضات لأجلة فَإنَ ذلك لن يكوخ 
كافيًاء والآسوأ آنه لن يصدق أبدًا أنك تبذل قصارى جهدك من أجله: 
ما يجعلك ممتعضًا من موقفه. ومن عدم ثقته الواضحة بقدراتك 
وإخلاصكء. فلا تقضي معه وقتا فقويلة كنا يجنباء:وهنوها يقذر لياش 
أداء القسمين كليهما. 

يؤكد البحث أن الثناء يمهد الطريق نحو إستراتيجية إصلاح 
العلاقة. قد يكون اكتشاف ذلك صعبا. ولكن لا بد من وجود شيء في 
(دان) يثير اعجابك ا ماع اهتيبامة: بالا ةخاضن فى تيضف أو 
تفانيه من أجل أسرته: أو حتى أخلاقه في العمل؛ لذا احرص في لقاءك 
الآقن به أن :تدلن يتعليق يكنى بجلا 11م مم أنك 
-في هذه الحال على الأقل- تقدّر ما يُقدّره. فإذا فعلت هذا كله فمن 
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المتوقع أن يخفف (دان) فن سلبيته القناسية: ويمتحك فرضة لإشتاعه 
ركفا كلت ورخو انالف لطن ا 


«الناس يردون الحميل». 
التطبيق 

سيكون للثناء غالبًا تأثير إيجابي في نفس (دان) يجعله يشعر 
بالرحة والآملمثقان:.ضعيم أثه كفصن مشاعسن) وكفقة يبقى بان 
خاضعا للنزعة البشرية بأن يعامل الناس مثلما يعاملونه. فاذا وجدت 
نفسك تبتسم لزميل فى العمل لأنه ابتسم أولاء فستعرف حتما سحر 
هذا الميدا. 

تعتمد المؤسسات الخيرية على مبداً المعاملة بالمثل لجمع 
التبرعات. فعلى مدار أعوام عديدة: 308 منظمة المحاربين 
متقنة الصياغة_ معدل استجابة جيد بلغ (015؟) لطلباتها. ولكن 
عندما بدآت المجموعة ود هدية صغيرة: فى المقلق تضاعف معدل 
الاستجابة تقرييبًا ليصل نحو (035/). وبالرغم من أن الهدية (لصاقات 
عناوين شخصية) كانت بسيطة جذاء فإنها أثرت كثيرًا في نفوس 


المانحين, وجعلتهم يشعرون بالرضى والتعاطف مع هده الفية. 
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لا شك أن ما يجدي نفعًا في تلك الرسالة ينفع في العمل أيضا؛ 
إذ إن اقتراب وقت إحدى المناسبات الموسمية يجعل الموردين يغدقون 
الهدايا على أقسام الشراء أيام العطلات؛ قفي عام 1996م أقرٌ بعض 
مديري الشراء في مقابلة مع مجلة شركة (.126) أن حصولهم على 
دايا عن الموؤديخ خفؤهم إلى "شرا عات لم يلقو لها جالاا مخ 
قبل وبالمثل: فإن للهدايا تأثيرًا مدهشا في الذاكرة: فقد شجَعَت 
ا كتابي على أن يرسلوا إليَّ أمثلة على مبادىّ التأثير الفاعلة فى 
حياتهم: فبعثت إحدى القارئات؛ وهي موظفة في ولاية أوريغون. رسالة 
امرش ينها الأسيان الخوسنية لالتزامها مع المنانزقا طليهاة مان د 
لي ولابني هبات في عيد الميلاد المجيد. ومنحني أيضا هدايا في عيد 
ميلادي. لا توجد ترفية في وظيفتيء وكان خياري الوحيد هو الانتقال 
إلى قسم آخرء ولكني وجدت نفسي أقاوم الرغبة في النقل. سيبلغ 
الآن فأشعر بأنى ملزمة بالبقاء؛ لأنه لطيف جدا مغي». 

يعد تقدية: اليدانا لحي الضتريكات :التنيطلة لقاع المعاناة 
بالمثل التي تمنح في أكثر استعمالاتها تعقيد تعقيدًا ميزة الريادة لأى مدير 
يحاول تعزيز مواقف ايجابية وعلاقات شخصية بعري فى العمل؛ 
3 يسعطيع السبيزون حمر الزبلزء والبوطنين إلى 525 بالسلوك 
الو قوت بتشوكينةا انل وتنا تعلق الأمر بكسب الثقة. أو روح التعاون: 
أو التسدرة اليش شب أزر يشعلى المديرون بالسلوك الذي 
يطالبون الآخرين بالالتزام به. 
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والأمو كفبنة يتظيق على المتفرين الذية نواتجهونة ‏ مشفلذيح 
وعقبات فى إايصال المعلومات وتوزيع الموارد. فإذا أرسلت عضوا منْ 
فريقك إلى زميل يعاني نقصًا في العاملين ويتعين عليه إنجاز عمل 
فى موعد مَحدّدء فإن فرصك فى الحصول على مساعدة وقت الحاجة 
ستزيد كثيراء وتنال المزيد من الإعجاب إذا قلت _بعدما يشكرك 
زميلك على مساعدظفت فيكا مكل «بالتاقين, عبرت سمتلت 


وأعرف حتمًا أنك لن تتوانى عن مساعدتي إذا لزم الآمر». 


«الناس يقتدون بآخرين يشبهونهم». 
التطبيق 

لما كان الناس كائنات اجتماعية فإنهم يعتمدون كثيرًا على من 
حولهم في تعرف طرائق التفكير والشعور والتصرف. فنحن نعرف 

و 5 

تلك التى ذ كرت اول مرة عام 1982م فى مجلة علم النفس التطبيقى 
(010877طع:253 1160 مث 01 10111231)؛ اذ انتقل بعض الباحثين من بيت 
إلى آخر في كولومبيا بكارولينا الجنوبية. يجمعون هبات لحملة خيرية: 
وقد وجد الباحثون أنه كلما اتسعت قائمة المانحين زاد احتمال تبرع 
اخرين غيرهم. 
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الاستفادة من علم الإكناع 


وفيما يخص المتبرعين المحتملين. فقد 57 انام الأصبوفاء 
والجيران في القائمة نوعًا من الدليل الاجتماعي على طريقة استجابتهم 
للآمرء ولكن هذا الدليل لن يكون مُقنعًا إذا كانت الأسماء لغرباء جرى 
انتقاؤّهم غشوائيًا. قفي تجربة من الستينيات ذكرت أول مرة في مجلة 
الشخصية وعلم النفس الا جتماعى 50191 300 '1”615501121113 01 01111321ل) 
(17 12513760108 95 الى سكان مديئة نيويورك اعادة محفظة مفقودة 
الى صاحبهاء وقد أظهر السكان استعدادا أكثر لاعادة المحفظة حين 
علموا أن شخصًا آخرّ من نيويورك قد جرب فعل هذا من قبل. وعلى 
النقيض من ذلك. فإن معرفتهم بوجود محص عا ع باد أجنبي حاول 
إغنادة البعتفظة لم تؤقر فى قراراهم يظريفة أوياخرق. 

إن العبرة التي فد يخرج بها الإداريون من هاتين التجربتين هي 
اق الاقناء هد يعون ساعلة عدا حدما رات من التطراء. ولاقلك أن 
العلم يُعَزْزْ ما يفرفة أصاة معظم المتخصصون فى مجال المبيعات؛ إذ 
تكون بيانات الزبائن الراضين مفيدة عندما يتشارك الزبون الراضي 
والزيون المحتمل الظروف نفسها. وقد تساعد هذه العبرة مديرًا يواجه 
مهمة بيع مبادرة جديدة للشركة؛ تخيل أنك تحاول تنظيم عمليات 
فسمك: وأ مجموعة من الموظفين القدامى تقاوم ذلك شدلا منْ 
محاولة إقناع الموظفين بأهمية ذلك. اطلب إلى خبير يتبنى المبادرة 
أن يتحدث عنها في اجتماع الفريق؛ إذ تحظى شهادة الزميل لإقناع 
المجموعة بفرصة أفضل من خطاب المدير. وبعبارة أخرى. ينتشر 
التأثير غالبًا بأفضل طريقة ممكنة أفقيًا لا عموديًا. 


عن التواصل 


مبدا الانساق 
التطبيق 

«لتكن التزاماتهم عملية وعلنية وطوعية». 

لا شك أن الإعجاب هو عامل مهم: ولكن عملية الإقناع أهم؛ إذ لا 
جوهة هه 59 : 7ك حه 0 1 * ف 1 
فليس كافيًا أن يشعر الآخرون بميل نحوكء. وإنما يجب أن يلتزموا بما 

2 

تريد منهم القيام به. وعلى كل؛ فإن المعاملة الحسنة هي طريقة موثوقة 
لجعل الأشخاص يشعرون بالالتزام تجاهك. أما الطريقة الأخرى فهي 
الحصول على التزام علنى منهم. 


| لقد اثنت وار ا حو الناس _ يعد اجديويق ا" او تدوين 
رايهم في حالة ما يفضلون الالتزام بذلك. تعزز دراسات اخرى تلك 
النتيجة, وتظهر أن التزامًا صغيرًا يبدو عاديا قد يكون له تأثير فاعل 
في أفعال مستقبلية. فقد سرد بعض الباحثين عام 1983م في مجلة 
الشخصية وعلم النفس الاجتماعي كيف طلبوا إلى نصف ساكني 
مجمع شقق ضحم التوقيع على التماس للسماح بإنشاء مركز استجمام 
المعوقين. كانت القضية خيرية والطلب عاديًا؛ لذا وافق الجميع تقريبا 
على التوقيع. وبعد أسبوعين:. في اليوم الوطني للمعوقين. زاروا سكان 
المجمع كلهم في بيوتهم: وطلبوا إليهم التبرع من أجل هذه القضية: 
فقدّم أكثر من نصف أولئك الذين لم يُطلب إليهم التوقيع على الالتماس 
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الاستفادة من علم الإكناع 


تبرعا. ولكن نسبة مدهشة بلغت (092؟) من الموقعين تبرعوا بالمال. 
لقد شعر سكان المجمّع بضرورة الوفاء بالتزاماتهم؛ لأنها حقيقية 
وعلنئية وطوعية. ولهذا تستحق هذه الميزات الثلاث امعان التفكير 
فيها ؛ كل على حدة. 


717 
5 
30 


يوجد دليل تجريبي راسخ يؤكد أن الخيار الذي يتخذ بصورة 
عملية -بصوت عالء أو كتابة؛ أو يقال صراحة- يُؤثر غالبا في سلوك 
الشرق ص مستق اه أكذر ينه الخيار نفسه إذا لم يُعبّر عنه جهرًا. وضى 
السياق نفسه. وصفت دليا سيوفي (010111) 106113) وراندي غارنر 
( 131111 (4هة1): في مقال نشر عام 6ه في مجلة الشخصية وعلم 
النفس الاجتماعي. تجربة طلب فيها إلى طلاب جامعيين في مجموعة 
واعذة عله نمودج بمطبوع من التطوع في مضروع عيه خض مركو 
الإيدز في المدارس العامة؛ وقد تطوع طلاب في مجموعة أخرى للعمل 
في المشروع نفسه بترك الحقل الذي يفيد بعدم الرغبة في المشاركة 
فارغا. وبعد بضعة أيام؛ استدعي المتطوعون للقيام بالعملء فَتَبِيّن أن 
نحو (674؟) من المشاركين هم من طلاب المجموعة التي عبرت عن 
التزامها بملء النموذج. 

وليس ع شك فى أو المضامين واضحة لمدير يريد إفناع 
مرؤوس بالتزام مسار خاص بالعمل؛ لذا اجعله يكتب ذلك. افترض 
أنك طلبت إلى موظفك تقديم تقارير فى أوقات 23 يلكا قبعد 
الفوصل إلى اقاق ممم اطلب إلية أن يبنل الققرار على مذ كرة قم رايا 
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عن التواصل 


إليك: وبهذا تكون قد عززت كثيرًا احتمال إنجازه الاتفاق المبره؛ لأن 
الأشاسن يفون ذاكيا ينا موكوه كاي 

أظهرت نتائج بحث عن الأبعاد الاجتماعية للالتزام أن البيانات 
المكتوية ” تصبح أكثر قوة حينما تكون علنية؛ ففي اختبار تقليدي وصف 
عام م١‏ فى مجلة علم النفس ع والاجتماعى 01 01010281[) 
(7ا 8295:1010 لهء50 لقة 21تترممطاق : ع عهد الى طلاب جامعيين تقدير 
طول خطوط تُعرّض على شاشة. بحيث ملب إلى بعضهم كتابة خيارا تهم 
على ورفة ثم توقيعها وتسليمها إلى المشرف على الاختبار, وطلب إلى 
بعض آخر كتابة خياراتهم على سبورة قابلة للمسح ثم مسح الكتابة عن 
السيورة فوزاء وطلب الى آخرين الاحتفاظ بقراراتهم لأنفسهم. 

قدَّمت المجموعات الثلاث هذه دئيلا على أن خياراتهم الأولية قد 
تكون غير صحيحة. وتبيّن أن الطلاب الذين احتفظوا بقراراتهم في 
كبائهم كانوا ار استعمد اذا بواجي تقديراتهم الأصلية. في حين 
كان اكثرهم تشبثا بتخميناتهم الآولى طلاب المجموعة التي كتبتها ثم 
محتها قودا ٠‏ وكان أكثرهم ترددا فى تبديل خياراتهم الأصلية أولكك 
الذي وقهوا عانهنا لم اوها الى الباحث. 

يظهر هذا الاختبار كيف يرغب معظم الأشخاص في الثبات على 
مواقفهم أمام الآتخرين؛ نذا فكر مَل فى منوشلة اليوظف الذي تافو 
في تقديم تقاريره. وإذا أخذت هذه ا بالجسيات: د ٍ 
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الاستفادة من علم الإكناع 


التزامه جهارزاء وذلك بارسال رسالة 5 إلى بريده الإلكترونى 
مفادها: «أظن أن عخماداق هى ما نحتاج إليه تماما؛ لقد عرضتها على 
(دين) في قسم التصنيع. وعلى (غيل) في قسم الشحن. وأكدا أنها 
تحقق الهدف المنشود اماي وعم النظر عن طريقة توثيق هذا 
الالتزام: شيجب ألا تكون مثل قرارات رأس السنة التى يُقرّها تين 
سرًا ثم تختفي في مهب الريح؛ إد يجب أن تكون عنلانية: وأن تعرض 
عاد : الملة, 

فيل كر من (300) عام ؛ كتب صمويل يتلر (1ع1]نا8 اع تاتتود) 
قصيدة ششنائية الأبيات توضح يكلمات دليغة أن الالتزامات يحب أو تكون 
طوعية لتكتسب ديمومة وشاعلية (هو الذى امتثل رغما من إرادته قل 
لا يزال متمسكا برأيه؟) .قاذا 5 الانسان على فعل مأ الواكوتفاية 
أو ألزم به من أطراف خارجية؛ فإنه لن يكون التزامًا. ونق نكا غير 
مركي يغ ل3] فك فى طريقة وك ملف [ذ1 فودنت الشتفول مرق أجل 
التبرع لحملة مرشح سنياسي. هل سيجعلك ذلك أكثر ميلا إلى اختيار 
هذا المرشح ضفي عزلة حجيرة التصويت؟ لا يبدو هذا مؤكدا علئ 
أرض الواقع. في عام 1981م ألف جاك و. بريهم (تصاء:8 .1لا عاه9ل) 
وشارون س. بريهم (172طا81 .5 513102) كتاب المفاعلة النفسية 
(ععتهاعدع11 21ع1ع1010ء:253) ( مطيعة أكاديميك 55 3620617116 ) : 
دشن أووذا شه اتات كلقن أكلف مرتصوت طتريعة مماكنية امير فطل 


عن استيائك من اكراه المدير لك على فعل ذلك. 
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قد يحدث هذا النوع من ردٌ الفعل السلبي في العمل أيضًا. لنعد 
مجددا إلى ذلك الموظف بطيء الإنجاز. فإذا أردت إحداث تغيير دائم 
ف جتزقه وبي أن «ان الاي التهديد أو الضغط لتحظى بامتثالةه 
والفراهه اد كندتظلر علد الاعف الى أي تغيّر في تصرفاته يوصفك 
عملا مهيا “عليف ل الكزااكًا شهميرا مثة «التقييو. وتكمن الطرية 
الفضلى للتعامل مع هذا الموظف في التركيز على شيء يُقدّره الموظف 
كثيرًا في مقر العمل (مهارة عالية. روح الفريق). ثم وصف أهمية 
تقديم التقارير في موعدها. عندئذ. سيجد الموظف أسبابًا مقنعة 
لتحسين عمله. ونظرًا الى تمتعه ده الصفات؛ فإنه سيستمر فى 
توجيه سلوكه حتى من دون إشرافك عليه. 


57 
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خبراء الاقناع في أمان أخيرا 


أسهمت عقود عدَّة من البحوث التجريبية الصارمة لعلماء السلوك في تغيير 
نظرتنا إلى طرائق الإقناع وأسبابه؛ وجعلتها أكثر اتساعًا وعممًا وتفصيلا من ذي 
قبل. ولكن هؤلاء العلماء لم يكن لهم قصب السبق في هذا المجال؛ فتاريخ فن 
الإقناع قديم قدم التاريخ؛ وقد خلف قائمة طويلة من الأبطال والشهداء. 
ألف الباحث المشهور في علم التأثير الاجتماعي ويليام مكفواير 82ذذا!ة/11) 
(ع:11نانن ]ا 52 علم النفس الاجتماعي (لاع10مطءئز25 [1و1ءع50 01 غ1[ه00طالصد ) . 
(النسخة الثالثة. مطبعة جامعة أكسفورد. 1985م): وأكد فيه أن أربعة قرون 
موزّعة على أربع ألفيات من التاريخ الغربي المدوّن شهدت ازدهارًا في دراسة فن 
الافناع بوصفه حرفة. أمَا القرن الأول فضم عصر بيريكلس (886 2ة2611016) فى 
أفيثا القديمة: وأمًا الثاني فكان ضى عهد الجمهورية الرومائية: وما الثالث فَيُمِشَله 
عصر النهضة الأوروبية؛ في حين امتد الأخير على مدار الأعوام المئة التي انتهت 
أحيراء وشهدت انتشار الإعلانات والمعلومات والحملات الدعائية ثية الضخمة على 
نطاق واسع. وكان فن الاقناع قد بلغ أوج ازدهاره في القرون الثلاثة الأولى. ثم 
أخذ ينحدر فجأة حين سمحت السلطات السياسية بقتل (مُعلمى الحرفة). قد 
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يكون الفيلسوف سقراط (506:3:65) هو أبرز خبراء الاقناع الذين اختلفوا مع 
السلطة الحاكمة. 

تُمثّل المعلومات المتعلقة بعملية الاقناع تهديدً |؛ لأنها تُنشي قاعدةً لسلطة منفصاة 
تمامًا عن تلك التى تحكمها القيادة السياسية. فإذا شعر حكام القرون الغابرة 
بوجود من ينافسهم. أسرعوا الى اقصائه والقضاء عليه من دون رحمة أو شفقة: 
ولا سيما أن هذا المناضس يتحلى بصفات يفتقر إليها أولئك الحكام؛ مثل: اللغة 
المَنْمّقة بالذكاء. والمعلومات الاستراتيجية: والنظرة الثاقبة. 


لوا شياع أ خبراء الإقناع ما زالوا يواجهون تهدندا من أصحاب 
النفوذ والسلطة السياسية. ولكن تطور وسائل الإعلام وتغير الكثير من 
مجريات الأحداث فتح الباب على مصراعيه أمام مريدي هذا الفن: 
بحيث لم يعد الإقناع حكرًا على بعض الأغراد الأذكياء والملهمين: 
ؤيمكن لخبراء هذا الفن أن يتثفسبوا الصبعداءء ولمًا كان معظم الأغراد 
في السلطة حريصين على البقاء في مناصبهم: فإنهم سيضعون نصّب 
أعيقهة اتساب مهارات الإقناع بدلا من القضاء غلى عؤلاء الأقراد. 

مبدا المرجعية 

«يلجأ الناس إلى الخبراء دائما». 
التطبيق 

«اكشف خبرتك, ولا تفترض أنها بدهية». 


قبل ألفي عام عرض الشاعر الروماني فير جيل (1/11811) نصيحته 
البسيطة على أولئك الساعين إلى انتقاء الخيار الصحيح (صدق 


خبيرا). قد تكون هده نصيحةه حيد همه : أو لا تكون, ولكنها اذا ع 
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وسيما لما تففله القاين داكو فلو بدك تساووقا شيش سيكلو مده 
تعرض وسائل الإعلام وجهة نظر خبير معروف عن موضوع ماء فإن 
تأثير ذلك في الرآي العام يكون كبيرًا. وكانت قصة إخبارية نشرها 
اند الور ا في صحيقة تيويوراك تايمز قد أدت إلى تحول في الرأى 
العام نسبته (702) وق نووني للشرت عام 1993م في فصلية الرأى 
العام (/آ01131111 021121011) 16112اظ). وبالمثلء؛ فقد لااحظ ياحثون يكتبون 
فى مجلة العلوم السياسية الأمر بكية 5162726 201161631 48111116311 ) 
(26016 عام 1987م أنه عندما بْتْ رأي خبير في التلفزة الوطنية 
حدث موك في الرأى العام بنسبة (4!). فد يرى متشائم "هده 
الحقائق تؤكد امتثال العامة للآخرين والإذعان لهم ولكن الحقيقة أن 
تعقيدات الحياة المعاصرة تحثم الاخادة من فعاوك الكين السكسة 
في اتخاذ قرارات سديدة: ولا شك أن بعض الأسئلة (قانونية: مالية: 
طبية؛ تقنية) بحاجة إلى معرفة متخصصة للإجابة عنهاء ولا خيار لنا 
سوى الاعتماد على الخيراء. 


م 
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ونظرًا الى الحناسة الساسة للخبراء؛ فقانه يتعين على الاداريين 
ا ا بام ا نت ٠‏ ولكن 
العجيب الغريب أن معظم الناس يفترضون خطأ أن الآخرين يعرفون 
خبراتهم ومقدروتها: هذا ما حدث فى أحذ المستشفيات حيث كنت 
أتلقى العلاج مع بعض الزملاء؛ فقد شعر فريق المعالجة الفيزيائية 
بالإحباط؛ لأن كثيرًا .مخ مرشأهم. يهملون برامج التمريتات. يعد 
فَقَافوة المستشقى. ويفطن التظر ع تاكيد الموظقين المستمر لأس ة 
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التمرين المنتظم فى البيت (هذاء في الوافع 58 حاسم لاستعادة 
الوظيفة الإرادية) فإن الرسالة لم تكن راسخة في الأذهان. 

لقد أجرينا مقابلات عدة مع , بعض المرضىء. وهو ما ساعدنا على 
تحديد المشكلة. كان هؤلاء المرضى واثئقين بقدرة أطبائهم وكفاء تهم؛ 
لعنهم كانوا يجهلون العثير هن خيرات العالجين الفيزيانيين الذين 
يحثونهم على أداء التمرينات. وقد أمكن حل هذه المعضلة بكل يسر 
وسهولة؛ إذ طلبنا إلى المدير المشرف على القسم أن يعرض على 
جدران غرف العلاج جميع الجوائز والوثائق والشهادات الخاصة 
بموظفيه. فكانت النتيجة مدهشة؛ اذ زادت نسبة الالتزام بالتمريئنات 


لتصبح (9034؟ ): ولم تنخفض ألبتة منذ ذلك الوقت. 


ان الأمر المفرح حقًا ليس زيادة نسية الالتزام فقط. وانما 
ري 3 المستخدمة فى ذلك. فحن لم تدع أيا-من المرضيى أو 
نكرههم: بل أطلعناهم على بعض المعلومات والحقائق ليلتزموا طوعا. 
ولم نضطر أيضًا إلى ابتداع شيءء أو قضاء وقت. أو إنفاق مال على 
هذه العملية. لقد كانت خبرة الموظفين حقيقية: وكل ما فعلتاه هو 
جعلها ظاهرة للعيان. 

أمَا مهمة المديرين الذين يرغبون في إثبات خبراتهم وكفاءاتهم 
فهي أكثر صعوية؛ إذ لا يمكنهم تثبيت شهاداتهم على الجدران وانتظار 
أن يلاحظها الجميع. ولهذا يم نجب أن يكؤنوا أكثر ذكاءَ بهذا الشأن. اعتاد 
الناس في البلدان لخر -غير الولاآيات المتحدة الأمريكية- قضاء 


عن التواصل 


بعض الوقت في تبادل الزيارات ومشاركة الاآخرين في المناسبات 
الاجتماعية قبل الذهاب إلى العمل أول مرة؛ فقد جمعوي كلا علي 
العشاء في الليلة التى تسبق اجتماعهم أو مفاوضاتهم: وقد تجعل هذه 
التجمّعات نقاشاتهم أيسرء وتساعدهم كت الاختلاف في الرأي 
(تذكر النتائج المتعلقة بالإعجاب والتشابه): وربما تمثل أيضًا فرصة 
لعرض خبراتهم. قد يكون مفيدًا سرد حكاية عن حل ناجع لمشكلة 
مماثلة لتلك الموجودة على جدول أعمال اجتماع اليوم الآتي. وقد يكون 
العشاء قخرصة لوصف أعوام -ضمن حديث متبادل عادي- فضيتها فى 
اتقان 55 فروع المعرفة العامة 

صحيح أنه لا يوجد دائمًا متسع من الوقت لعقد جلسات تعارف 
فظولة. ولكن. حتى فى أثناء الحديث التمهيدى الذى يسبق معظم 
الاعمشا عاك قائة: جد 2ه خرهبة مناتجة اسعدك اعاة عه 
سيرتك وخبرتك بوصف ذلك جزءًا طبيعيا من التفاعل الاجتماعى؛ 
إذ يمنحك هذا الكشف الأولى عن المعلومات الشخصية فرصة لعرض 
غيرتف باكرا كي المل» وتهذا هتدما يتن التماق إلى ابسدل 
المطلوب فإن ما تقوله سيحظى بالاحترام الذي يستحقه. 


مبدا الندرة 


«تزداد رغبة الأاشا سن حين تعدفق الأشياء». 


التطبيق 
«أبرز الفوائد الفريدة والمعلومات الحصرية». 
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الاستفادة من علم الإكناع 


تظهر دراسة تلو الأخرى أن المواد والفرص تصبح أكثر قيمة 
حينما يندر وجودها. وهذه معلومة مفيدة جذًا للمديرين؛ إذ يمكنهم 
الإفادة من مبداً الندرة في مجال العمل باستخدام مرادفات. مثل: 
وفت محدود. وموارد محدودة؛. وعروض فريدة في نوعها. فقد يحضو 
إبلاغ زميل بصدق أن نافذة الفرصة 5 قشيق شيا طفيكا (قل: تضق 
إليه المديرة قبل أن يفادر في إجازة طويلة) إلى إنجاز العمل المطلوب 
على تحو يقير الدهشة: 

يمكن للمديرين أن يتعلموا من حجار التجزكة قيفية” تأظير 
جهودهم؛ لا بمعيار ما يكسبه الناسء وانما بمعيار ما سيخسرونه إذا 
لم يتصرفوا وفقا للمعلومات التى تردهم. وكقاكث كز زلف الشيبانة ) 
قد عرضت في دراسة عام 1988م عن مالكي المنازل في كاليفورنيا. 
ونشرت في مجلة علم النفس التطبيقي: ميت أباخ فضا تؤلام ألو 
إذا عزلوا بيوتهم بصورة كاملة فإنهم سيوفرون مبلقًا معيَّنَا من المال 
كل يوم؛ في حين فيل للنصف الثاني إنهم إذا فشلوا في عملية العزل 
خسروا المبلغ نفسه كل يوم. وما يثير الاهتمام حقا أن الكثير من 
الأشخاص عزلوا بيوتهم حينما سمعوا بلغة الخسارة. تحدث الظاهرة 
نفسها في العمل فوفقًا لدراسة نشرت عام 1994م في مجلة السلوك 
التنظيمى وعمليات القرار الإنساني 320 81257101 018311231410081) 
(21006555 1060151013 111111313: كان رقم الخسارة المحتملة كر تيا 
في عملية صنع قرار المديرين من المكاسب المحتملة. 
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عن التواصل 


يجب أن يتذكر المديرون أيضا أن المعلومة الحصرية هي أكثر 
إقناعًا من البيانات المتوافرة بصورة كبيرة. وكان أمرام كينشينسكي 
(/51لتطقطت1 تتقتحنة) _ أحد طلاب الدكتوراه الذين درستهم- قد 
كتب أطروحته عام 1982م: وجعل موضوعها قرارات الشراء لتجار 
جملة اللحوم. لاحظ كينشينسكي أن هؤلاء التجار ضاعفوا طلبياتهم 
حينما سمعوا أن لحم العجل الذي يستورد من بلاد أخرى لن يكون 
متوافرًا في المستقبل القريب بسبب تقلبات المناخ فيما وراء البحار: 
ولكن طلبياتهه زادت بنسبة (0600/!) عندما عرفوا أنه لا أحد غيرهم 
قد حصل على هذه المعلومة. 

أذن تستطيع أىغدير الاستقاد هم فزة فاع السكرسة الحصنوية 
اذا كان يمتلك بيانات يجهلها الكثير من الارتخاضن: وتدعم فكرة أو 
مبادرة يركب أن تطيّقها بشركتة, فى المرة الآقية الثى يضدل فيه هذا 
النوع من المعلومات الى مكتبك: اعقد اجتماعا للموظفين الرئيسين 
في شركتك. وبالرغم من أن المعلومة نفسها قد تبدو باهتة؛ فإن 
المحاويية التخصيوية عوجي لفان اميل قوا مودي عدن لوكي 
ثم قل: «لقد وصلني هذا التقرير اليوم: ولن نوزعه قبل مطلع الأسبوع 
القادم. ولكن أريد أن تلقوا نظرة على محتوياته»: ثم شاهد كيف تتسمّر 
أعينهم على الطاولة. 

وكا ها تؤكد وام وو ج ةيوس السام سي 
أو إسداء نصيحة للإسراع بالعمل قبل تفويت 6 إذا لم تكن 
حقيقية. فخداع الزملا + الجعليم كاوق لما كريب ليقن قصرهًا شرن 
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الاستفادة من علم الإكناع 


2< ل ”2 بر 
شعميت ابل عملا عتقودا أنظبا+وق حال كقهت الجدعة سهد هذا 


فو ع نس 3 2 2 
ولا شك فإنها ستطفىّ اى حماس اضرمه العرض اصلاء وستلتصق 
صفة الغش بالمخادع؛ لذا تذكر دائمًا قاعدة المعاملة بالمثل. 


جمع الأجزاء كلها معا 
هذه. وللحقيقة. فهي تجمع بإتقان فهمنا البدهي للطرائق التي 
يستخدمها الأشخاص في تقييم المعلومات واتخاذ القرارات. ونتيجة 
لذلك؛ فإن معظم الأغراد يفهمون هذه المبادئٌ بسهولة: حتى أولئك 
الذين لم يتلقوا تعليمًا نظاميًا فى علم النفس. وأود هنا الإشارة إلى 
امرين مهمين خرجت بهما من حلقات البحث وورشات العمل التي 
شاركت فيها: 


1. إن المبادئ الستة وتطبيقاتها يمكن أن تناقش متفردة 
من أجل التوضيح. ولكن الآفضل تطبيقها مجتمعة لزيادة 
تأثيرها. فمثلا عدّك متاققة عسالة 'الشديرة: اشترحت أ 
يستخدم المديرون معلومات وأحاديث اجتماعية لإثبات 
خبراتهم وكفاءاتهم. فمثل هذا الحديث يسهم فى توفير 
المعلومات الضرورية: ونقلها إلى الاخرين. والسال نفسه 
ينطبق على المثاسبات الاجتماعية؛ فعندما تظهر لرفيقك 
عق اأقناء المقاء مكلة- أتكف قتمتع بالمهاراث والشينزات 
الكفيلة بحل مشكلة شركتك. يمكنك أيضا أن تتعرّف بعضا 


من ملامح شخصيتهك : وما يحيكه ويكرههك: وأى معلومات قد 
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عن التواصل 


تساعدك على تحديد أوجه التشابه الحقيقية بيتكماء والثناء 
عليه بعبارات مديح صادقة. عندما تسمح لخبرتك أن تطفو 
على السطح. وتؤسس -فى الوقت نفسه- علافة الفة معه: 
فإن قوة إفناعك ستتضاعف. وإذا نجحت فى الحصول على 
مؤاؤة وطيكك مذاء :عفد مشجع أشكاضا أشرين على مل 
وك يندا بفعل قوة إقناع البرهان الاجتماعى. 

2 أن القواعد الأخلاقية تنطيق على قانون التأثير الاجتماعى 
مثل أي علم تطبيقي آخر. وعندئن لا يكون خداع الأخرين 
أو التلاغب بهم لنيّل موافقتهم خطأ أخلافًا ففظ: واتها 
ضملة طاكشا أيضنا. تذكر أن أمباليب الفشن أو الضفك 3 
تجدى نفعًا على المدى الطويل. وفى حال حدث ذلكء فإن 
تأثيراتها طويلة الأمد تكون سيئّة. ولا سيما ضمن الشركة 
التي لن تستطيع إنجاز عملها بإتقان من دون أساس وطيد 
من الثقة والتعاون. 

ولإلقاء مزيد من الضوء على هذا الأمرء تأمل المثال الآتى الذى 

عرضته رئيسة أحد الأقسام في شركة نسيج كبيرة في أثناء حلقة تدريب 
أشرفت على إدارتها. وصفت هذه المسؤولة نائب الرئيس في الشركة 
الشعقصن المراوغ الذي ينتزع التزامات علنية من رؤساء الاتننام 
بالحيل والخداع؛ شدلا من منح مرؤوسيه وقتا للكلا م أو التفكير مَليَا 
في مقترحاته؛ فإنه يتحدث إلى كل منهم على حدة في ذروة العمل. 
واصفا مزايا خطته بتفاصيل مملة: ثم ينتقل إلى المرحلة الحاسمة: 
بقوله: «يهمنى جذًا أن أراك في فريقي, فهل يمكننى الاعتماد عليك 
في إنجاز المهمة5». ونظرًا إلى الإرهاق والتعب الذي يعانيه الجميع: 
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الاستفادة من علم الإكناع 


مضافا إليه الضغط الناجم عن إلحاح نائب الرئيس. وتلهفهم إلى 
إخراع هذا اترجل مق مكاتوم منت يستطينوا العودة إلى اتسيل؛ 
فإن رؤساء الأقسام سيقبلون حتمًا بما يُمليه عليهم. ولكن: لما كانت 
الالتزامات كلها قسرية فإن رؤساء الأقسام لا يمون بهاء ما يعني ذهاب 
مبادرات نائب الرئيس أدراج الرياح: أو تلاشيها من دون أثر. 


لعد 56 هده القصة كثيرا| فى المشاركين الآاخرين في حلقة 
التدريب: حتى إن بعضهم أصيب بصدمة حينما تعررفوا سلوك نائب 
الرئيس المخادع. ولكن البسمة علت مَحَيًا رئيسة القسم عندما أبلغتهم 
بالانهيار التام لمقترحات رئيسهاء ما أزال الدهشة عن وجوه الجميع: 
طالا رقن :ابة عاتك و اتيسة: 


لا أجد كلمات أو عبارات تعبّر عن عظم الضرر الناتج من 
الاستخدام المخادع أو القسري لمبادئ التأثير الاجتماعي. علمًا 
بأن المبادئ نفسها قد توجّه دفة القرارات إلى بر الأمان إذا أحسن 
استتخدامهاً: ومما ل شك فيه اخ الشيراث الحقيقية: والتعهداث 
الفعلية. وأوجه الشبه الأصيلة: والآدلة الاجتماعية الفاعلة؛ والمعلومات 
الحصرية: 8 1011آظ الاختيارية؛ كلها خيازات تفيد كلا الطرفين 
فلن الل د 8 وسيلة مناسية فاعلة تحدق" الفاكدة المكبترية 
سيد عيلة حيواء آلا تظخ كن |9 يلى واعتي ل ارهد أن أضَفْط عغليك 
لقبول ذلك كله. ولكن اذا كنات موافقًا شم 7 بهذا الشأن ثم 
أرسلها إلي. 


و َِ 2 3 
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ساد ح الكاام: دمن الدي يسمَّع؟ ولمادذا» ‏ 
ديبورا تانين 


كان رئيس أحد الأقسام الكبيرة فى شركة هك 35 الجنسيات 
يدير اجتماعًا مخصصًا لتقييم الآداء. وقف كل مدير في الشركة, 
وأخذ يعرض أسماء الأفراد فى مجموعته: ثم منحهم علامات من 
أجل الترقية. وبالرغم من وجود نساء في كل مجموعة: فإن أحدا من 
المديرين لم يحفل بهن؛ إذ أعلن المديرون ‏ واحدا بعد الآخرء. أن كل 
امرأة في المجموعة تفتقر إلى الثقة بالنفس الضرورية لحصولها على 

2 اهما بق يق © و" لاع 57 2 3 

ع عندثد . د الدهشة رئيس القسم ولم يصدق ما تسمع 
اذناه؛ إذ هل يعقل ان جميع النساء الموهوبات فى إدارته يفتقدن الثقة 
بالنفس0 

لاابد من وجود سبب ما دفع المديرين إلى إطلاق الأحكام الجائرة 
جزامًا على هؤلاء النسوة. فكر في كثير من النساء اللاتي اعترفت 
شركات كبرى بمقدرتهن على إنشاء 120007 الخاصة بعدما أظهرن 
ثقة كافية للنجاح في أعمالهن؛ لذا لا يمكن إطلاق أحكام على الثقة 
لمن المتريعة الف ونان بها الأشيداسن اتكسيم مهد كلقن مس 
الوقت على الحديث والكلام. 
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أخبرني الرئيس التنفيذي لشركة كبيرة أنه يضطر غاليًا إلى 
اتخاذ قرارات تخص بعض القضايا في خمس دفائق. في حين يستغرق 
آخرون خمسة العفو لاصدار قرارات مماثئلة. وقد أسَر إلى يقاعدته 
الذهبية: «إذا بدا الشخص الذي يقدّم الاقتراح واثقا من نفسه فإن 
الرئيس التنفيدي ري عليه؛ والعكس صحيح». قد تبدو هذه مقاربة 
حصيفة. ولكن مجال بحثى؛ اللسانيات الاجتماعية (5061011251115]165) 
يشير إلى غير ذلك. يعتقد الرئيس التنفيذي أنه قادر على تمييز 
الشخص الوائق من الشخص المترذد. ولكن هذا الحكم لا ينطبق على 
الافيشاضى كاقة 

فالتواصل لا يعني أن تقول ما تريد فحسب. بل يعني استخدام 
الأسلوب المناسب لذلك. وهو يختلف من صن انق اخزة ان 
استخدام اللغة هو سلوك احتماضى يمكن تعلية اذ كاكر طويقة بقة حد يثنا 
واستماعنا كثيرًا بالتجربة الثقافية. وبالرغم من اعتقاد بعضنا أن 
أساليب الحديث كلها متشابهة. فإن ذلك غير صحيح:؛ وقد يتسبّب في 
حدوث مشكلات اذا فشر كلاه الاخرين وفق هذا الاعتقاد. 

بيدأت منذ عام 1974م غيل تكو غرة تأكين الأسلوب اللغوئ في 
حديث البشر وعلافاتهم. وفى الأعوام الأريعة الأخيرة. أخذت ركد 
بحو بان ا اد لاحظت أن .طرائق ف الكاديم الل وي 

في الطفولة تؤ تؤثر في أحكام العفاءة والقفة: إشافة الى هخ يلقى انا 

5-8 أو يحظى بالفضلء وما يجري إنجازه. 

كان رئيس القسم _الذى دجن لسماع ار الجاع الموهوبات شي 
داكركة كلهق يقتشوخ الى القة- مشا على الأو جاده كلكتهدا اذيدا أن 
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سلاح الكلام: «مَّنْ الذي يُسمّع؟ ولماذا؟, 


المديرين يحكمون على النساء فى مجموعاتهم وفقا لمعاييرهم اللغوية, 
ولكن النساء -شأنهن شأن الآخرين الذين ترعرعوا في بيئّات وثقافات 
مختلفة- تعلمن غالبا أساليب في الحديث والكلام تختلف عنها عند 
الوسال عا تسيلو أفل كناوة وققة ب التفين هما هد عليه حقا 


ماالأسلوب اللغوىي؟ 

كل ما يمكن أن يقال يجب ان يقال بطريقة معينة. وبنبرة صوت. 
وسرعة؛ ودرجة قوة معيّنة. وبالرغم من أننا نفكر غالبًا فيما يجب 
أن نقوله قبل أن نتكلم فإننا نادرًا ما نفكر في طريقة كلامنا إلا إذا 
كان الموقف مشحونا بالتوتر والانفعال, مثل: مقايلة العمل. ولشديم 
لض اها دصو سر اشة مل الضبراخة أذ الموائحة: والاسيترسال 
أو التوقف. وانتقاء الكلمات. واستخدام عناصر: مثل: الدعايات, 

6 ا ا 2 7 
# سن 5 و ٍ 
الأبكر أمطنا: 
الفكرة ياختصار 


٠ 9 5 ,‏ 5-5 4 5 : 2< لام هن 
مفاوضات) . وفي أثناء الكلام يقيم المديرون آخرين. وهم يقيمون أيضا. توضح 
اللغوية ديبورا تانين (اعصصة1 طة:هء12): استنادًا الى نتائج بحوت أجخرنت فى 
نتقلاظ طول متوظقة: ركه #هميزة الوب الح مك شاككا على عا هينه موكى و فده 
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يحظى بالفضل. وما يجري انجازه. وقد استفاد من وجهة نظر تانين اللغوية بعض 
المديرين في بيان سبب ضعف التواصل. وكانت تانين قد أكدت التأثير الفاعل 
للنوع الاجتماعى 9601 ) في هذا المجال. 


حدّدت تانين الطرائق التي تعمل أساليب التساء. اللفوية نوسن همكانتهرة فضي 
العمل. وتجعلهن أقل كفاءة وثقة بالنفس وجرأة مما هن عليه حقّاء وقد حللت 
القوى المحركة الاجتماعية الأساسية التى تنشأ عن الكلام في تفاعلات شائعة 
في مكان العمل. وهي ترى أن الفهم الأفضل للأسلوب اللغوي يجعل المديرين 
مستمعين جيدين. ويحفزهم الى التواصل بفاعلية أكبر. ويسمح لهم بتطوير 
مقاربات أكثر مرونة لطيف واسع من الأنشطة الادارية. 

فكّر في تناوب الأدوار بوصفه أحد عناصر الأسلوب اللغوي. وتذكر أن المحادثة 


ضى مشروع يتناوب كبك الأششاصن: علج آأداء أدوارهم: شخص يتكلم تم وا 
الاخرون. وعلىئ كل حال: فان هذا التيادل الدى نقدة نيك يتظلب ا دقيقًا 


للاشارات حتى تعرف متى انتهى الشخص الآخر من الحديث. وحان دورك لتبدأ 
الكلام. تجدر الاشارة الى وجود عوامل ثقافية ( مثل: المنطقة أو البلد الأصلى: 
والخلفية العرفية) تؤثر في طول مدة التريّث التي تبدو طبيعية. 


عندما يتحدث بوب المنحدر من ديترويت مع زميله جوالقادم من 
مدينة نيويورك؛ سيكون صعبًا عليه معرفة متى يتابع كلا مه؛ لآنه يتوقع 
توقمًا بين دوريهما الولو مما اعتاد جو عليه. لا يتوفف الحديث تلك 
المدة أبدًا؛ لأنه قبل أن تسنح الفرصة لذلك يشعر جو أن الصمت غير 
مريحء ما يجعله يملا المكان بمزيد من الكلام. وفي نهاية المطاف. 
يفشل كلا الرجلين في إدراك أن الاختلافات في أسلوب الحديث 
تعترض طريق تواصلهما معاء فيظن بوب أن جو غير لبقء وأنه لا يهتم 


بما يجب أن يقوله؛ في حين يظن جو أن بوب ليس لديه ما يتحدث عنه. 
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سللاح الكلام: دمن الذي يُسمّع؟ ولماذا؟, 


وبالمئل. فعندما انتقلت سالى من تكساس إلى واشنطن العاصمة: 
بقيت تتحيّن الوقت الملائم للتحدث في اجتماعات الموظفين: ولكن 
الفرصة لم تسنح لها الفرصة قط. وبالرغم من أنها كانت في تكساس 
ودودة ووائقة بنفسها . 3 صورتها في واشنطن 36 ين خجولة 
-فىي ا 0 وبضصع توان من التوقف عن التاق تأشيوًا 


تطبيق الفكرة 
يتضمَّن الجدول الآتى أمثلة على أساليب الكلام (بما في ذلك افتراضات 
بخصوص كل أسلوب). والنتائج غير المتوقعة التي قد تعانيها شركة ما بسبب 
الاختلاف فى تفسير الأتماظ. 


النتائج غير المتوقعة من الأسلوب 
ه استخدم (نحن) | ٠ه‏ المتكلم ليس له انجازات؛ وفد 


بدلا من(أنا) في| يتردّد في عرض أفكار جيدة 
وصف انجازات | مستقبلا. 


استخدام (أنا) 
مفرطا في تعزيز 
الدات -5611) 


. 1010111011112 ( 
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النتائج غير المتوقعة من الأسلوب 


ه المتكلم يبدو مفتقرًا الى الثقة 
والكفاءة, فيركقمعص الآاخرون 
أفكاره الجيدة. 


تبقى المعرفة القمة غافة. 


« المتكلم يبدو مفتقرًا الى السلطة. 


«لماذا؟ التخفيف 
من الاتكتقاد 
يحفظ ماء وجه 
الحقنود ادق 
يتلقّى التغذية 
الراجعة. 


سالد ح ا لكا م: «منالذي يسمع؟ ولماذا ؟ 


هلا تتحدّث الى 
رؤسائك عن 
تازاف 

ه لماذا؟ يَعَدَ توكيد 
الإنجازات أمناء 
الرؤساء تباهيًا. 


ه المرؤوسون يستنتجون أن المدير 
يفتقرالى الجزم والتفكير 
الواضح.؛ ويحكمون على توجيهاته 
أنها غير مهمة. 


تذكر أن لكل قول معتيين: وتحن نجميعً| تعرف المعتى الأول: ازلغة 

سَ - 3 7 3 أو 
تنقل الأفكار. أما بعلن الآخر فغامض لنا على الأغلب. لكنه يسهم 
بفاعلية فى التواصل. 5 تعبر اللغة اننا عن طبيعة العلاقات يوصفها 
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عن التواصل 


أحد كال السلوك الاجتماعى؛ إذ يبكتب و تعرىف 50 بطرائق 
الحديث منزلة المتكلم ومستوى الألفة؛ فإذا قلت: «اجلس!» فهذا يعنى 
أنك أعلى منزلة من الشخص الذي تخاطبه. أو أنكما 0 
بعضكما فيمكنك الفكلى هق المساغلقت علها نينعينا أو أكلث غاكب. 
أمَا إذا قلت: «يسعدني أن تجلس» فهذا د يعني أنك تكن احترامًا 0 
للشخص. أو أنك تسخر منه كثيراء ويمكن تمييز ذلك يثبرة ضوتك: 
والموقف وما بعوفة #تدكيا سكا عن ثرح متدهعيا. وكا اذا هك 
بد دكي عشب جد «فلماذا لاتجلس؟»فإنك تبر عن ألفة. أو اهتمام: أو 
تعاطف. وقد يون لل مو هده العلداء ثّق فى فول الشيء نفسه ( الطلب 
إلى بكتقطى أن يجلس] بلنتى مقط هذا 

في كل جماعة معروفة للغويين: تكون الأنماط التي تصوغ 
الأسلوب اللغوي مختلفة نسبيًًا عند الرجال والنساء. فما يُعَدُ ([عاديًا) 
إسنظم الزوال حي أثناء جموايم يب عوثة لغوانا حو سلاف 3 

يعد (عاديًا) بالنسبة إلى معظم التساء: وتفذق هذا الاختلاف الى 
آنا تكلم ملراقق ق خاصة بالكلام حين نكون أطفالا: ولا سيما من ن أنداد 
لنا؛ اذ يميل الأولاد حبر الى الاحين جو شوم بوه الس لس وقد 
أظهرت نتائج بحوث لبعض علماء الاجتماع والنفس ممن راقبوا أولادًا 
أمريكيين في أثناء اللعب؛ أن كد من الفتيان والفتيات يجدون طرائق 
مختلفة لبثاء ألفة بيئهم وتحديد مكانتهم طمن المجموعة؛ اذ 2" 
الفتيات طقوس الحديث التي تركز على بُعّد الألفة في العلاقات؛ في 
حين يتلم الفتيان طقوسًا تركز على يقد المكاتة: 
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سللاح الكلام: دمن الذي يُسمّع؟ ولماذا؟, 


تميل الفتيات أيضًا إلى اللعب مع صديقة حميمة واحدة؛ أو اللعب 
في مجموعات صغيرة: ويقضين وقتا طويلا وهن يتحدّثن إلى بعضهن: 
ويستحدمن لغة لإظهار مدى تقاربهن؛ فمثلا الفتاة التى تخبرينها 
بأسرارك تصبح أعز صديقاتك تتعلم الفتيات أيضًا التكليل م اعمة 
الأشياء التى تجعل إحداهن أفضل من الأخريات. ومؤكدن الطواقى 
التي يتشابهن فيها. ومنذ الطفولة. “تناه معظم الفتيات أن إظهار 
الثقة المفرطة بالنفس يجعلهن غير محبوبات من نظير اتهنء بالرغم 
من أنهن لا يحملن هذا التواضع على محمل الجد. وفي الوقت الذي 
تنبذ فيه مجموعة الفتيات أي فتاة تؤكد تفوقهاء وينتقد قدنها يالقول: 
«تظن أنها مهمةه. فإن أي فناة تخبر الأخزيات يما يجب أن يغمانه كن 
متسلطة. وأخيرًا : 38 الفتيات أن يتكلمن بطرائق تراعى فيها حاجات 
الآخريات؛ لكي يحفظن ماء وجه إحداهن إذا لزم الآمر. 


وفي المقابل: يميل الفتيان إلى اللعب بصورة مختلفة جدّاء فهم 
يلعبون في مجموعات أكبرء ويسمّح لفتية آخرين أن ينضموا إليهاء ولكن 
لا يُعامّل الجميع على قدم المساواة؛ إذ يُتوقع من الفتيان الذين يحظون 
بمكانة رضيعة في مجموعاتهم أن يؤكدوا تلك المنزلة لا أن يُُوا من 
أهميتهاء وقد جرت العادة أن ينظر إلى أحد الفتية ( أو بعض الفتيان) 
بوصفه قائدًا للمجموعة. من جانب آخر. لا يتهم الفتيان غاليًا بعضهم 
بعضا بأنهم مُتسلظون؛ لأنه يُتوقع من القائد أن يخبر الفتية ممن هم 
فل بفاتة وما يهب أ وتوف وش السراق قسف يمه تنما عي 
يستعملون اللغة لتوكيد مكانتهم في المجموعة؛ إذ يعمدون إلى عرض 
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عن التواصل 


إصدار الأوامر احدى طرائق الوصول الى المنزلة الرفيعة والحفاظ 
عليهاء في حين يُمنح سرد الحكايات أو الدعابات الفاعل دورًا مركزيًا. 


لا يعني هذا بالضرورة أن الأولاد والبنات كافة يترعرعون وفقا 
لهذه الطريقة. او يشعرون بالراحة في تلك المجموعات. او ينجحون 
بالتواصل باستخدام تلك الأساليب. ولكن. في أغلب الأحيان: يتعلم 
في قول ما يريدون: وتكون الاحاديث بينهم مبتورة. ويسودها الكثير من 
سوء الفهم؛ إذ لا يمكنك افتراض أن الشخص الآخر يعني ما ستعنيه 


أظهرت نتائج بحوثي فى بعض الشركات بالولايات المتحدة 
الأمريكية أن العير المستقاة مخ الطفولة تنتقل الى مكان العمل: 
والمثال الآتى وي ذلك؛ اد عقدت حلقة نقاش فى إاحدى الشركات 
الكبرى متعدّدة الجنسيات لتقييم تطبيق سياسة مرنة خاصة بأوقات 
العمل. جلس المشاركون في الحلقة: وأخذوا يناقشون النظام الجديد: 
ثم استنتج الجميع أنه خيار رائع. لكنهم اتفقوا أيضا على اقتراح 
طرائق لتحسينها. انتهى الاجتماع على النحو الذى ا لك وعدم 
الجميع ناجحا بحسب ملحوظاتي والتعليقات التى وصلتئي. ولكن في 
اليوم الآتي أصبت بالدهشة. 
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سللاح الكلام: دمن الذي يُسمّع؟ ولماذا؟, 


كنت قد غادرت الاجتماع وأنا موقن أن فيل هو صاحب معظم 
المقترحات التي أقرتها المجموعة. ولكن عندما طبعت ملحوظاتي 
لاحظلت أن شيرل هي التي أَدّلت بهذه المقترحات. لقد ظننت أن الأفكار 
الرئيسة هي من وحي فيل لأنه اعتمد على أفكار أوردتها شيرل وأيدها 
هو. ثم تكلم عنها في النقاش وقتا أطول من الوقت الذي استغرقته 
شيرل في طرحها. 

سيكون سهلة قول إن فيل قد سرق أفكان يرل كود غاصبة. 
ولكن ذلك ليس دقيقا؛ إذ لم يدع فيل ألبتة أن أفكار شيرل تخصه: وقد 
الخبراني شهرك نقننها لابح أنها غادرت الاجتماع وهى وائقة أنها قد 
قا رمه هيه شاعاية دافا قدو كاد شل ها ثم أخذت تضحك قائلة: 
«انه ليس أحد يو التى تقول فيها امرأة .: شيئًا ويتجاهلها الجميع: 
ثم يقوله رجل ويجمع الحضور على إقراره». ان أخرى. فقد عمل 
فيل وشيرل جيدا ضمن الفريقء وأنجزت المجموعة هدفها. وحصلت 
الشركة على ما تصبو اليه: خما المشكلة اذن؟ 

بعن ذلك قفلت زاعها؛ وأخنك. أشال التشاوكم حميفا ههية 
يظنون أنه أكثر أعضاء المجموعة تأثيرّاء والمسؤول عن الآفكار التى 
أقرت في الاجتماع. وقد كشف نظ الأحونة الكشين مما كنت أحهاه:؛ 
فقد ذكرت المرأتان الآخريان فى المجموعة اسم شيرل: في حين ذ كر 
اثنان من الرجال الثلاثة اسم فيل. وفي المقابل: ذكر رجل واحد فقط؛ 
وشوفيل: اسم شيرل. خلاصة القول هي أن النساء قؤمن ن اسهام المرأة 
الأخرى على نحو أكثر دقّة مما فعله الرجال. 
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عن التواصل 


يذكر أن اسسيافات على هذه الشاكلة تيعد يوسي في الشركات 
المنتشرة في مختلف أنحاء العالم ولكن إذا لم يَصَغْ غ المديرون جيد ا 
إلى الأسلوب الذي يتحدث به الموظفون. فقد يُبِحْس أحدهم _مثل 
شيرل- حقه. ولا يؤخذ كلامه على محمل الجد. 


مكانة متفوقة: مساواة 

يختلف المتحدٌّثون الأفراد فيما بينهم من حيث استجابتهم للقوى 
الاجتماعية للغة؛ أي للفوارق الدقيقة فيما يقوله آخرون لهم. وبوجه 
عام: يستجيب الرجال لقوى التفاعل الاجتماعي. ويتحدّثون بطرائق 
وأساليب تؤكد مكانتهم المتفوقة, ويقاومون أي تأثير سلبي للآخرين 
في هذه المنزلة. وفي المقابل: تميل النساء إلى الاستجاية قنوة أكبو 
للألفة. ويتكلمن علىٍ وت ا 2 الأخريات. ويُخففن من 
التصريحات قد ترى ارين أنها تقلل من شأنهن. وحقيقة الأمر أن 
هذه الأنماط اللغوية شائعة: وأنه يمن سماعها في مئات الأحاديث 
في أماكن العمل كل يوم ؛ بحيث تؤثر -كما هو الحال في حديث شيرل 
وفيل- فيمن يلقى آذانا صاغية: أو يحظى بالفضل. 

وبالحديث عن نسب الفضل. فقد تُؤثر إستراتيجية لغوية صغيرة: 
مثل اختيار الضميرء فيمن يحظى بالفضل. في البحث الذي أعددته عن 
مكان العمل. سمعت بعض الرجال يقولون (أنا) في مواقف تقول فيها 
النساء (نحن). وأذكر أن مديرًا تنفيذيًا في إحدى دور النشر قال: «أنا 
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سلاح الكلام: «مَّنْ الذي يُسمّع؟ ولماذا؟, 


فر 
سَ 


أعيّن مديرًا جديدًاء وسأعهد إليه بمسؤولية قسم التسويق»؛ ما يخيّل 
للمستمع أنه مالك الشركة. وفي تناقض صارخ لهذاء فقد عرفت نسوة 
يقلن (نحن) حينما يشرن إلى العمل الذي أنجزنه وحدهن. وقالت 
إحداهن إنه لمن الفخر أن يَنسب المرء الفضل كله إلى نفسه مباشرة 
بقول: «أنا فعلت هذا». وقد توقمت _من دون جدوى أحيانا- أن آخرين 


سيعرقون ما قامت به: فينسبون اليها فضلا لم تزعمه لنفسها. 


قد يتبادر إلى ذهن بعض المديرين أن النساء اللاتى لا ينسبن 
الفضل فيما أنجزنه إلى أنفسهن يتعيّن عليهن تعلم فعل ذلك؛ ولكن 
هذا الحل مشكل؛ لأننا نربط طرائق الكلام بصفات أخلاقية: إذ تدل 
الطريقة التي نتكلم بها على حالناء وما نرغب أن نكون عليه. 

كانت فيرونيكا؛ وهي باحثة بارزة في شركة تقانة عالية: تعمل 
مع مدير سريع البديهة. لاحظ المدير أنها مصدر كثير من الأفكار 
التي تخرج بها المجموعة. وأن شخصًا آخرّ كان يتباهى بها غالبا في 
المكتب: فينسب الفضل فيها إليه. أخن المدير ينصحها بأن ( تمتلك) 
أفكارهاء وأن تنسبها إلى نفسها. لكن فيرونيكا وجدت أنها لا تستمتع 
بعملها في حال أنجزته بطريقة (ملتوية) مملة مزعجة؛ لذا فقد دفعها 
كرهها لهذا الولف إلى تونية ل المقام الآول. 

بصرف النظر عن الدافع: فإن النساء أقل ميلا من الرجال إلى 
التباهي بإنجازاتهن: وفي حال فعلن ذلك فإنهن يصدّقن الأمر أكثر 
من الرجالء لكنهن لا يحظين بالإعجاب. 


عن التواصل 


يرى كثير من الباحثين أن النزعة المتنامية لإسناد عمل ما إلى 
الفرق تلائم النساء خاصة: 4595 فد تفضي الى تعقيدات في تقويم 
الأداء. فعئثدما 57 الأفكار ا العمل ضمن يوتقة الفريق: فقد 
تصبح خلاصة الجهد مرتبطة 0 الأكثر تعبيرًا عن النتائح 
الواردة في التقارير. وللاسف. فإن الكثير من النساء والرجال - 
غالبًا- يترددون في تمديم أنفسهم بهذه الطريقة. ويخاطرون بعدم 
حصولهم على الثناء الذى تستحقه إسهاماتهم. 


التقه والتباهي 

أخن الرئيس التنفيذى الذي استند بقراراته على ثقة المتكلمين 
يبيّن أهمية تقاسمها مع الشركات الأمريكية؛ ذلك أن إحدى طرائق 
الحكم على الثقة هي سلوك الفردء ولا سيما السلوك اللفظي. وهنا 
فظيز الممظنلةنقسها مسنة :أذ قر العفينمن التساء اتن الأشصنية. 


أظهرت نتائج د تغيطو ,الود اميلكة أن التشباء يَملنَ غاليًا الى التقليل 
من يقينهن: في حين ينحو الرجال إلى خفض شكوكهم. وكانت عالمة 
النفس لورى هيذرينغتون (116311111128]01 1.311116) وزملاؤها فد ع ء| 
احتناذا ناوعا نشزوا نتائجه في إحدى المجلات: إذ طلبوا إلى مات 
من طادب الكلية الجدد توفع العلامات التي سيحرزونها في عامهم 
الأول. فطلب إلى بعضهم التوقع سرًا بحيث يكتبونها ثم يضعودها في 
9 في حين طلب إلى آخرين ارك سلف 8 صصو انق وقد 
أظهرت النتائج أن النساء توقعن علامات منخفضة لانفسهن أكثر من 
الرجال عندما كانت التوقعات علقيية.. أها بالئسية الى التوقعات السرية 
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فكانت العلامات مماثلة لتلك التى ذكرها الرجال. اكه نكن 
لعلاماتهن الحقيقية. يؤكد هََدا الاشمار أن هنا بعد افتقارًا الى الثقة 
بالئفس (وق الفرد 0ت منخفضة ) قد لا يُمقل المستوى الحقيقي 
إلثقة المرء وتفسية: اننا يمل الرغبة بعدم التباهي والتفاخر. 

إن العادات والسلوفات المتفلقة بالتواضع أو اله بالتفس مردها 
تواصل الأولاد والبنات اجتماعيًا مع أقرانهم في اللعب في مرحلة 
الطفولة. وما إن يصبح المرء راشدًا حتى يجد كل ف السناء و اواك 
أن هذه الأنماط من السلوك 3 كوكوة الفعل الإيجابية من الأصدقاء 
والأقارب الذين يشاركونهم المعايير نفسها. ولكن معايير السلوك 
في بيئة العمل الأمريكية تقوم على أسلوب التفاعل الأكثر شيوعًا بين 
الرجال عامة؛ والرجال الأمريكيين على وجه الخصوص. 


طرح الأسئلة 

بالرغم من أن طرح الأسئلة الصحيحة هو من صفات المدير 
الجيد؛ فإن أسلوب طرح السؤال وتوقيته قد يبعث إشارات غير متوقعة 
بخصوص الكفاءة والسلطة. ففى حال ضم فريق العمل مجموعة 
متباينة من الأشخاصء فإن الشخص الوحيد الذي يطرح أسئلة قد 
يُنظر إليه بوصفه جاهلاء يضاف إلى ذلك أننا لا نحكم على الآخرين 
من أسلوبهم في الحديث فقطء وإنما من أسلوب الآخرين حينما 
يتحدّثون إليهم. وقد ينتهي المطاف بالشخص الذي يطرح أسئلة إلى 
سماع محاضرة, وَأ يبدو مثل التلميذ المبتدىّ الذى يتلق ارشادات 
من مدير المدرسة. وفي المجملء فإن الطريقة التي يتواصل بها الفتيان 
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اجتماعيًا تجعلهم أكثر قدرة على إدراك قوى السلطة التى يمكن النظر 
خلالها إلى من يطرح الآسئلة. 

تعرّضت طبيبة لتجربة قاسية تعلّمت منها أن أيٍّ تبادل للمعلومات 
قد يصبح أساسًا لأى تقدير ( أو إساءة تقدير) عن الكفاءة. ففي أثناء 
خطيويه] جلفات الدرسة طقت قريةا نينا طني أله غير متضيفك 
لها انيت إلى الظبيب: المقرف غوضيهاء شفال إنها ضرف أفل من 
أقرانها. دهشت الطبيبة من جوايه: فأخذت بال عن الطريقة التى 
توصل بها إلى هذا الاستنتاج: فقال: «إنك تطرحين أسئلة أكثر!». 

فإلى جانب الاختلافات الثقافية والشخصية الفردية. يبدو أن 
القوم الاجضاعى يؤكر ع الأسنلوب وآكوقت الذى يظرح هيه الأعشاضن 
اسبئلة: فمثلا لفت انتباهى من بين الملحوظات التى أوردتها شى 
محاضراتي وكتبي أن الرجال يتوقفون ليسألوا عن الاتجاهات بدرجة 
أقل من النساء حين يتهن. وقد أوضحت أن الرجال يرفضون غالبا 
السؤال عن الاتجاهات؛ لأنهم يدركون أن ذلك يُضعف موقفهم: ولأنهم 
يقدرون الاستقلالية التي يحظون بها عندما يعثرون على الطريق 
وحدهم. إن السؤال عن الاتجاهات في أثناء القيادة لهو مثال واحد 
-إلى جانب أمثلة أخرى درسها الباحثون- على أن الرجال يطرحون 
أسئلة أقل مقارنة بالنساء. وأظن أن مردٌ ذلك هو أنهم أكثر اهتمامًا 
من النساء بإراقة ماء الوجه حينما يتعلق الأمر بطرح الأسثلة. وفي 
المقابل: فإن الرجال الذين يعتقدون أن طرح الأسئلة قد يُؤثر نيهم 
سلبًا يصبحون أكثر استعداذا لتكوين رأي سلبي عن أولئك الذين 
يطرحون أسئلة في مواقف ينأون بها عن ذلك. 
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طقوس الحديت 

الحديث شعائري امباسا صف |5 ] تدك بطرائق قد صاغتها 
ثقافتنا. ونتوقع نماذج معينة مَن ودود الأفعال. لنأحن الترحيب مكلا 
فقد سمعت زائرين في الولايات المتحدة يشكون من أن الأمريكيين 
مراؤون؛ لآنهم يسألون عن حالك. ولا يحفلون بالجواب. بالنسبة إلى 
الأمويكيية: فإن سؤال «كيف حالك5» هو طريقة متعارف عليها لبدء 
السدية لاطب المتومات: وش أمضفاع أخرى من العالم يما فيه 
الفلبين: يسأل الأشخاص بعضهم بعضا حين يلتقون: «إلى أين تود 
الذهاب5». ويبدو هذا السؤال فضوليًا للأمريكيين الذين لا يدركون 
أيضًا أنه استفهام معتاد. وأن الردٌ المتوقع الوحيد عليه هو القول 
الميهم «إلى هناك». 

إن ملاحظة طقوس الحديث المتعددة في الدول الأجنبية لهو أمر 
سهل وممتع. لكننا لا نتوقه وجود اختلافات. ولا ندرك غالبا الطبيعة 
الشعائرية لأحاديثنا حينما نجتمع مع أبناء جلدتنا في العمل. ختامًا: 
ققد تبدو طقوسنا البتفقاقة أكقن ليه جين كر آنا عينيكًا تكلم 
الأشكسما: 


الاعتدار 

«فكر فى العبارة البسيطة: آنا أ 

كاثرين: كيف كان ذلك العرض الكبيرة 

بوب: لم تسر لأمور مثلما تومل فقن لقت واأحلة عم ارابك عررة 
نائب الرئيس للشؤون المالية؛ ولم تكن لدي الأرقام المطلوبة. 

كاثرين: أنا آسفة. أعرف كم عملت جاهدًا على ذلك. 
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في هذه الحالة؛ فإن عبارة «أنا آسفة» تعني غالبًا «أنا آسفة لأن 
ذلك حدث». لا «أعتذر»» بيد أو عاكرية كات مكلفة بإعطاء يون الآأرقام 
من أجل العرض. والواقع أن النساء يّملنَّ إلى تكرار قول «أنا آسفة» أكثر 
من الرجالء وأنهن يعنين العبارة غاليًا بهذه الطريقة (وسيلة معتادة 
للتعبير عن الاهتمام)؛ إنها أحد عناصر أسلوب الحديث المكتسبة 
المقهددة التى تستعملها الفتيات غالبا لاقامة علاقة ألفة. صحيح 
أن الاعتناد -شانه قات شفاكر الجديت الأخد ى- يجدى نفعًا حينما 
يتقتارلف الظطرفات الآقتراضات تضيها تخصوصن امتخدامة؛ ولكة 
الآشخاص الذين يعتذرون بصورة متكرّرة قد يبدون أضعف, وأقل ثقة 
بالنفس. ويستحقون اللوم أكثر من الآخرين الذين يُحجمون عن فعل 
ذلك. 

تجدر الإشارة إلى أن الرجال ينظرون إلى الاعتذار بصورة 
مختلمفمة اي غالنا على مضمون المكانة فى الأحاديث؛ اد 
10000 كثيرون الاعتذار؛ لاعتقادهم أنه يضع المتكلم فى منزلة 
أدنى. حدث ذات مرة أن شهدت لقاءً 500006 محامين اشتركوا فى 
مفاوضات عبر مجهارء وقد اعترتني حالة من الذهول لما حصل. غخفي 
إحدى المراحل. وضع المحامى الذى كنت جالسا فى مكتبه مرفقه 
متصبافقة هل الواكت وائفي المكالية ومقدها أصافت أميثة ا 
جمع الأطراف معاء 36 أن يقول ما كنت سأقوله: «آأسف يخصوص 
ما حدث؛. لقد وضعت مرفقى من دون قصد على الهاتف». ولكنه قال: 
«مرحبّاء ماذا حدث؟ كنت أتحدّث إليك ثم لم أعد أسمعك!». لقد بدا 
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لي أن المحامي لديه حاغز تلقائي لعدم الاعتراف بالخطأ؛ هذا إذا لم 
يكن مضطرًا إليه أصلا. وبالنسبة إلىّء فقد كانت تلك إحدى اللحظات 
المهمة جدا التى تظهر للمرء أن العالم الذى يعيش فيه ليس هو الغالم 
نفسه الذي يحيا فيه الجميع: وأن الطريقة التى يفترض أنها أنسب 


للحديث ليست في الواقع سوى واحدة من طرائق عدة. 


5 8 ب 

لها شك ان الفمة التي تحذر المديرين من عدم تقويض سلطتهم 
بالاعتذار تنظر إلى التفاعل من وجهة نظر سلطوية. وبالرغم من 
أو هذه الاستراتيجية فد تكون فاعلة فى حالات معدودة. فانها تلقى 
معاوضة قدينة قن أغلب الأحناة: قضدها سالت اعكن :الأشخاضص 
عما اكقاع العول اهايو أن اكفر هلان ظ 

يميحدهية في اكاء العول + البعايوا ان البرعنا يزعجهم عو العمل مه 
شخص يرفض الاعتذار او الاقرار بالخطا. ويعبارة اخرى. فقد يكون 
تقبل النقد والاعتراف بالغلط استراتيجية فاعلة أو حتى متفوقة فى 


بعض البيئات. 


التغذية الراجعة 

تشمل طرائق الحصول على تغذية راجعة عنصرًا متواترًا يكون 
اليا عو تسب قن مبوع القيم ولمل الجايكة الأعية كرك ه13 لأسو 
طلبت مديرة أحد الأقسام إلى مشرف التسويق إعادة كتابة تقرير ما. 
تبدأ هذه المهمة _التى تبدو شاقة_ بذكر نقاط القوة في التقريرء ثم 
ينتقل إلى النقطة الرئيسة؛ وهي جوانب الضعف التي يجب معالجتها. 
والظاهر أن مشرف التسويق كان يفهم ملحوظات مديرته ويقبلها. لكن 
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النسخة المنقحة لم تتضمن سوى تغييرات ثانوية فقط؛ إذ اخفق في 
معالجة مكامن الضعف الرئيسة. وعندما أخبرته المديرة بعدم رضاها 
اتهمها بتشو يش كاده قاكلة وقد 5800-53 َه حيد». 

وصل الطرفان الى طريق مسدود نتيجة اختلاف الأسلوب اللغوي 


0-4 
بن 


لكل منهما؛ هالفبيية الن المدمية بها طفينيا أن تشفف من تمهاد 
حين بدأت بالثناء. وكان إبلاغ مرؤوسها أن تقريره غير واف وأنه 
يجب ]عاذ تارك قن وضييه فى موقت آقل مكوقك شن مين مد الكناء 
علية لما تضمنه التقرير من معلومات جيدة أسلويًا معتاذا تلحفظ ماء 
وجهه. ولكن مشرف السويق :لخ وشاطن حديرةة افتراضها بخصوص 
طريقة عدويو التغذية الراسية ويدلة من ذلك ارصن أن ها دكرنه 
أولا هو النقطة الركيمنة: وازها أوو د كال حا لا يعدو أفكارًا خطرت 
لها فيما بعد. 


وضى الوقت الذي يشعر فيه العاملون بالرضى إذا كانت التغدية 
الراجعة المتوقعة إيجابية وتخلو من النقد الستبيخ المباشيفإن رانك 
الذين يشاطرون مشرف التسويق افتراضاته 00 ال الفظة 
صادفة ومفيدة. والمديرة غامضة. لقد يدت افتراضات كل منهما 
بدهية له؛ لذا ألقى كلاهما اللوم على الآخرء إذ اعتقدت المديرة أن 
مشرف التسويق لم يكن يصغي إليهاء في حين اعتقد أنها لم تتواصل 
معه جيدًاء أو أنها غيّرت رآيهاء وهذا أمر مهم؛ لأنه يبيّن أن القضايا 
التي توصف غالبا بأنها (ضعف تواصل) قد تنجم عن اختلاف في 
الأساليب اللفوية. ئ 
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الثناء 

تبادل المديح هو عادة شائعة بين الرجال عامة: والنساء بوجه 
خاص. وقد أدى التباين في التوقمات بخصوص هذه العادة إلى تعريض 
سوزان (مديرة في مجال الموارد البشرية) لموقف محرج؛ إذ قدَّمت 
وزميلها بيل عرضين في أحد المؤتمرات الوطنية. وبينما كانا على متن 
الطائرة عائدين الى الديار. فالت سوزان لبيل: « لقد كانت تلك خطبة 
رائعة!». فرد بيل: «شكرًا لك». ثم سألت: «ما رأيك في عرضي6). 
فأجاب إجابة حملت في طياتها الكثير من النقد المطول المفصّل. 
وما إن سمعت سوزان هذا النقد اللاذع من بيل حتى انتابتها حالة من 
الضيق والانزعاجء وراودها شعور بعدم تقدير جهودها. وأحست لوهلة 
أنها مبتدثة: وأنها بحاجة إلى نصائحه القيمة. والآسواً من ذلك أنها 
اضطرت إلى تحمل اللوم وحدها؛ لأنها هي التي طلبت إلى بيل أن يدلي 
برأيه في عرضها. 

ولكن. هل سمعت سوزان الرد الدى توقعته؟ عندما سألت بيل 
عن رأيه فى أدائها لم تكن تتوقع سماع نقد بل مديحء وفي الوافع كان 
سؤالها محاولة لترميم طقس خرج عن مساره المعتاد. وكان ثناؤها 
على بيل نوعَا من التقدير التلقائي شعرت أنه مطلوب تقريبًا بعد تقديم 
الزميل عرضاء وتوقهت أن يرد بيل بمديح مماثل؛ لقد كانت تتكلم 
بعفوية. ولهذا إمَا أنه أساء فهم ما يجري.ء وإما أنه انتهز الفرصة 
ليستمتع بأداء دور الناقد الأعلى مكانة. وبصرف النظر عن الدافع: 
طفن متيجكة ليجاولة سهؤة انم لقياذل الأتاغ :القرضية الماؤكية لعمل ذلك 
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صحيح أن هذا الحديث قد يكون بين رجلين: بيد أنه ليس من باب 
المصادفة أن يجري بين رجل وامرأة. وكانت اللغوية جانيت هولمز 
(110117265 1ع132) قد توصلت الى لقا ا عن الثناء اكقر من 
الرجال (الغويات الانسانية 112811156105 4111102010816231.: المجلد 
3 1986 وقيمًا لما ذكرنا سَالعًاةفإن كومن الرجال هد صنأل: با 


تتميّز البنية الاجتماعية لمجموعات الأقران الذين يترعرعون 
معّا ببحث الفتيان فعلا عن فرص سانحة لوضع آخرين في مكانة 
أدنىء وتبوؤ المنزلة العليا بأنفسهم. وفى المقابلء: فإن إحدى العادات 
التى تتعامها الينات هى أنه أدنى مرتية. واقتراض أو الشنخص 
الآخر سيدرك الطبيعة الشعائرية للتقليل من شأن الذات ويرفعهن إلى 
مستواه 1 

أشار الحديث بين سوزان وبيل أيضا إلى أن الأسلويين المميزين 
36 الفدياء والوسال فد مم اق للنسوة في مكان العمل. فإذا 
حاول شخص ما التقليل من اختلافات المنزلة. وحرص على أن يبدو 
الجميع متساوين: وحفظ ماء وجه الاخرين: في حين حاول شخص 
آخر ترسيغ أنه دومنزلة أعلى وتجنب أن ينظر إليه بوصفه أقل متزلة؛ 
فإن الشخص الذى يسعى إلى مكانة أعلى يحظى بذلك على الأرجح. 
وفي الوقت نفسه. سينتهي الحال بالشخص الذي لا يبذل أي جهد 


ومو 


اغطب الومروقة اتنا اتن أن معد كقنة قروا ونيا كاتس التسناء عقر 
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الى تفسير أى سؤال غادى من التساء بأئه طلب للتصيحة. 


الاعتراض الشعائري 

ينظر إلى الاعتذار وتخفيف الانتقاد بالمديح وتبادل الثناء بوصفه 
ملقوس] قاكمة نين القضاء ووذللب خاذنا الرتعال الذدن وتمسكوى ال 
بالتطى التحرضن لكل بنقيزا. وض البشايل: ع5 الأصتزاتن | بناعةا 
ني الوحان تاخذء 'الثماء غالنا غلن مجمل الجحد. 


فذات مرة أخبرتني موظفة في إدارة الاتصالات أنها أصيبت 
بنوبة من الغضب عندما قاهدت سد لها فى المعتت تحافل تحدة 
وهيل آخر يخصضنوض القسم الذي يجب أوىاكشقضن هد انظ وما ان 
رأتهما -بعد حين- ودودين جدا مع بعضهما حتى سألت زميلها: «كيف 
تتظاهر 2 هذا الشجار لم يعدت قملق»: 55 ميض ادا من سؤالها: 
«مّن يتظاهر أنه لم يحدث قطة»: وقد دهشت من تصرفه: ثم قال: 
«لقد حدث ما حدث وانتهى». ان ها هده عم ا كان بالنسية 
اليه لوكا اعتياديا من التفاوض البومي؟ إن ممرقة مشاكرية 

يتوقع كثير من الأمريكيين أن يكون نقاش الأفكار معركة شعائرية؛ 
أى استكشاف عن طريق الخلاف اللمظى؛ فهم فوت أفكارهم 
بطريقة تدل على أنها أكيدة ومطلقة, ثم ينتظرون أن تلقى اعتراضا من 
الآخرين: وهم أيضا حين يلتزمون بالدفاع عن هذه الأفكار فإنهم يسعون 
إلى اختبارها. وبالمثل: فقد يتقمّص هؤلاء دور المحب للجدال بتحدي 
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أفكار زملائهم _يحاولون متابعة الأخطاء واكتشاف مواطن الضعف_ 
بوصف ذ لك طريقة لمساعدتهم على استكشاف أفكارهم واختبارها. 


قد يَجدى هذا الأسلوب نفعا إذا شارك فيه الجميع ؛ولكن الذين لم 
يعتادوا عليه لن يفهموا غلى الأقلب طبيعته الشعائرية. 00000 
عن فكرة تواجه تحديًاء ويَعْدُون الاعتراضات مؤشرًا لأنها غير ملائمة. 
والاسوأ من ذلك أنهم قد 97 الاعتراض هجوما سن عليهم . 
ويجدون صعوبة فى بذل فصارى جهدهم في بيئّة مثيرة للنزاع؛: وقد 
يصل بهم الأمر إلى عدم التعبير عن أفكارهم لتجنّب هجمات محتملة 
والعجيب الغريب أن هذا الموقف يجعل حججهم تبدو ضعيفة؛ فتلمقى 
مهلف الأرجح- انثق اذا مين وَل مشاكسين بذلا من الدفاع عثها. 


من جانبآخر. قد يسهم الاعتراض الشعائري (02020516102 11121) 
في تحديد من يحظى بالوظيفة؛ إذ تعمد بعض الشركات الاستشارية 
التي تعنى بتعيين خريجين من أشهر كليات إدارة الأعمال إلى استخدام 
تقنيات مواجهة في اكناء مقابلتهم؛ فهم يتحدون المرشح أن (يحل 
فضية) فى وَقَتَ مبجدة, أخبرني صديق يعمل فى احدى الشركات 
أنذرضاب التساء فون 'أفل متها للرجال فى هذا الشاعل: ما بوكر 
جتما فيمن يفوز بالوظيفة: غير أن كثيرًا من النساء اللاتي لا يحظين 
باختبار جيد يصبحن مميتكناوات: حيدات: وذ كن اليا فخ تفن 
الرجال الذين يبدون مثل مراكز تحليل تحت الضغط». 


فر 


خكاما: ككف سبتوع الأعكراطن الشفهى من شتركة الى اخرئ 
فعا لسائشياء روكت وايت أفكلة على ذللق فى عفتاش الشركات: الف 
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تفويضص السلطه 

تنبع السلطة الرسمية فى الشركات من الموفع الذى يشغله 
المرء. ولكن السلطة الحقيقية يجب أن يتفاوّض عليها يومًا بعد يوم. 
وللحقيقة: فان كفاءة المديرين تعتمد -نوعا ما على مهاراتهم فى 
*.: 5 ا ارم 01 جن* ة...: 
تفويض ال 3 كان اخرون يعززون نسي 0 0 


فيد كر ادير باه وم 


مستويات الادارة 

لقد عملت بحوثا عن الكثير من الشركات؛ وسمعت فيها جميعًا 
من نساء أنهن يقمن بعمل رائع؛ وأن زملاءهن (ومديريهن المباشرين 
أحيانا) يعرفون ذلك جيدًاء ولكن رؤساءهن لا يعتقدون ذلك. وقد 
أخبرنني مرارًا أن ثمّة شيا لا علاقة لهن به يتْبٌُطهن: ووجدن الأمر 
تدك لانهن احتقد3 أن كل ها ا 1 و للنجاح هو 
القيام بعمل رائع؛ وأن أداءهن المتميّز ينبغي أن يلقى تقديرًا ومكافأة. 
وفي المقابل: أخبرني بعض الرجال أن عدم حصول النساء على ترقية 
و غالبا أنهو دون المستوى المنشود. وعندما نظرت حولي للاحظت 
أن الرجال يلجؤون _أكثر من النساء- إلى طرائق تلقى تقديرًا ممن 
يمتلكون السلطة. فيسارعون إلى ترفيتهم. 
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فى مختلف الشركات التى زرتها لاحظت ما يحدث وفت الغداء؛ 
رايت شبانا يتناولون الطعام مع مديريهم. واداريين يجلسون مع 
الرئيس التنفيذي على مائدة الطعام. ولاحظت أيضًا أن قلة من النساء 
تسعى إلى تناول الطعام مع احد المسؤولين الذين يتبوؤون مناصب 
أعلىء ولكن المرء يحظى غاليا بالتقدير والثثاء عن عمل أنجزه اذا 
تكلم عنه إلى أولتك المديرين الأغلى متزلة.وكون ذلك شيل جدا إذا 
التحدث لين المديرين: قان طرائقهم كى الحديث عن إنجازاتهم 
تختلف باختلاف الجنس؛ نظرًا الى اختلاف الطرائق التى تواصلوا بها 
اجتماعيًا فى مرحلة الطفولة: إذ يُكافَأ الأولاد من أقرانهم إذا تحدّثوا 
عن إنجازاتهم,: فى حينم تكافأ اليئات اذا قللن من الحديث عن دذلك. 

عِ ٍِ قو 

والحقيقة ان الاساليب اللغوية الشائعة بين الرجال ييه فى منحهم 
بعض الأفضلية على النساء حين يتعلق الآمر بالعلاقة مع الإدارة العليا. 

يدوك المتحدكوة حميكا منكائة الشخصن! الى يتعد قي الي 
ا > . , : 900 : » دك / حٍِ 
ويعدلون من طرائقهم في الحديث تبعا لذلك. صحيح ان كل موظف 
يتحدث إلى مديره بطريقة تختلف عنها مع المرؤوسء ولكن المفاجىْ 
5 . 5-7 5 0 5 كا ل 5 
ان الطرائق التى يعدلون بها كلامهم قد تكون مختلفة. فيقد مون صورا 


درس الباحثان فى مجال التواصل كارين تريسى (115327 2ع:1>31) 


قو 
واريك ايزنبرغ (11562615 18110) كيف تؤثر المكانة فى الطريقة التى 
ينتقد الناس بها. وقد صاغا رسالة تجارية تضم بعض الأخطاء: 
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ثم طلبا إلى (13) طالبًا جامعيًا و(11) طالبة القيام بدور المنتقد 
5-5 لتصورين ؛ الاول: تحديث المدير الو مرووسك: والثانى: تحدث 
المرؤوس إلى مديره. بعد ذلك قاس الباحثان درجة اجتهاد المتحدثين 
في محاولة عدم إيذاء مشاعر الشخص الذي ينتقدونه. 


قد يفيك المرء توكو الأششامن عفر سرشاش طريفة التفادهب 
إذا كانوا مرؤوسين. وهذا ما أكدته نتائج الدراسة؛ إذ لاحظ تريسي 
وايزنبرغ أن هذه الفرضية صحيحة بالنسبة إلى الرجال لا النساء. 
ووفقا للتقرير الذي نشراه في بعض بحوث اللغة والتفاعل الاجتماعي 
(101]ع12ع121 50191 320 ععت3رتاع 2ه.آ زه تاعتوعوع11) ( المجلد 24. 
000 ). فقد أظهرت النساء اهتمامًا أكبر بمشاعر الشخص 
الآخر حين أدين دورالرئيس. ويعيارة ارق كانت النساء ا 52108 
على حفظ ماء وجه الآخرين (المرؤوسين) حين تقممصن دور الرئيس. 
يُذكر هذا الاختبار بالطريقة التي تتواصل بها الفتيات اجتماعيًا؛ إذ 
يتوقع من الفتيات المتفوقات بطريقة ما أن يُقللن من الحديث عن 
إنجازهن لا أن يتباهين به. 


اشقادا" الى سحلاقن النخاصة عخ التواضل فى أماكرع: النمك: 
ققد لاعطلة أن يمحن التسباء يتسا يظرافق نمقاءية: شيكلة متدجنا 
يوحود ظروىف مخففهة : فتمقول ضاحكة: ((دمن الصعب القيام بالأمور 


هنا مع كل هؤلاء اللاشوقاضن الذين يدخلون المكتب. لين كذلك5)». 
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فقالمديرة بهدا القول كانت تحفظظل ماء وحك مرؤوسهاء 5 سر مثل 


الطالبات اللاتى أدين دور المنتقد كى دراسة تريسى وايزنبرخ. 


فهل هذه طريقة فاعلة للتواصل؟ وإذا كانت فاعلة: فمن أجل ماذا؟ 
لقند اتحذققة هذه المديرة بيئة ايجابية فى مجموعتها. فأئجة العمل 
بكفاءة. وفي المقابل: فقد أخبرتني نساء كثيرات يعملن في مجالات 
منقكلقة عد أن مديريِن يقولون انهن لا يظهرن السلطة الملائمة 


المواربهة 

إشارة لغوية رق تختلف باختلاف السلظة والمكانة: ويقصد 
بها النزعة إلى قول ما نعنيه من دون التفوه بكلمات كثيرة. بالرغم 
من الاعتقاد الشائع في الولايات المتحدة الأمريكية بأن الأفضل دائمًا 
هو قول ما تعنيه تمامّاء فإن المواربة أسلوب مهم واسع الانتشار في 
التواصل الإنساني. وهي تختلف كثيرًا من ثقافة الى خرن وقد تسبّب 
سوءً فهم كبيرًا في حال اختلفت عادات المتحدٌّ ثين وتوقعاتهم بخصوص 
طريقة وها اميف ادنهنا . يقال غاليًا ان النساء الأمريكيات أكثر مواربة من 
الرجال الأمريكيين: ولكن الحفيقة أن كل شخص منا يتحدث يصورة 
غير مباشرة في بعض المواقف مستخدمًا طرائق متنوعة. وإذا أخذنا 
الاختلافات الثقافية والعرفية والإقليمية والفردية بالحسبانء. فإن 
النساء خاصة يلجأن إلى التلميح لا التصريح حين يتعلق الأمر بإبلاغ 
آخرين ما يتعين عليهم فعله: وهذا ليس مفاجتًا نطو الى اماد 

بعض الفتيات لاطلاق صفة (مُتسلطة) على 55 وبالمثل. يتحدث 
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الرجال غالبًا مواربة حين يتعلق الأمر بالاعتراف بالأخطاء أو نقاط 
الكضشه وهك ا لشالين حنايه ا تفز الن اهتاذ اعفان الن اهسسا 
آخرين يتظاهرون بأنهم أقل مكانة. 

للوهلة الأولى, سييدو أت المُتتفذ فقط هو الذى يستطيع إصدار 
لكو ملو دان قز م نطلل لطر ان لان 1 01 
المواربة تكون حين تصدر شركة ما تعليمات باستخدام عبارات لا 
توحى أبدا أنها أوامر. ولا شك أن المدير الذي يقول: «هل لدينا بيانات 
بمبيعات كل منتج في مختلف الأقاليم؟» سيصاب بالدهشة والإحباط 
ايه يوون مرزناش الأرجه نار ليقي 

إن ها ذعركاء مق أمظله لا يكل حائة امتقافية: هعد وعم باشكون 
ا أن المرؤوسين يتحدثون غالبًا مواربة. وهذا صحيح في بعض 
الحالات. فمثلا أعدت اللغفوية تشارلوت ليند (11206 013110116)) في 
دراسة نشرتها فى مجلة اللغة شي المجتمع (50016](9 12 ع1.31281128) 
(المجلد 17: 1988م) بحثا عن أحاديث الصندوق الأسود التي تدور 
بين الطيارين ومساعديهم فيل حوادث تحطه الطائرات؛ ففى حادثة 
مواقي سيق ممطدم. نقاكر ‏ لتشوة ككووينة الخو بعر كه 
بوتوماك مباشرة بعد محاولتها الإقلاع من مطار واشنطن العاصمة: 
مآ أدى الى وقاة (74) شحكاونجاة (5) احرية: وقد تيية. أن الطياق 
لم يكن يمتلك الخبرة الكافية للطير ان في طقس جليدي. في حين يتمتع 
مساعدة بكرة اكبن وافنى وأاضها -على تجو يفظو القلوت عد 
تحليل الحادثة أنه قد حاول تحذير الطيارء ولكن بأسلوب غير مباشر. 
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أثارت ملحوظات ليند اهتمامي. فألقيت نظرة متفحصة على نسخة من 
الأحاديث؛ ووجدت دليلا على فرضيتها؛ اذ لفت مساعد الطيار الانتباه 
مرارًا إلى الطقس السيي والجليد المتراكم على طائرات أخرى: 
تساضد النظيازه افر عزف يتدلى الغلين على.. الَمؤتفرَ هناف اقرع 
ذلك؟ هل ترى الكتل الجليدية على المؤخرة: وعلى تلك الآشياء كلها؟ 
الطيار: نعم. (عبّر مساعد الطيار أيضا عن قلقه من وقت الانتظار 
الطويل بعد ازالة الجليد ). 
مساعد الطيار: يا للهول! انها معركة خاسرة لإزالة هذا الجليد كله. 
إنه (يمنحك) شهعورًا زائفا بالأمان. وهذا كل ما يفعله. (قبل أن يقلعا 
هنا موه عدر قم اعد نيار ع قه يهان مسكلة أخرقها في القر 31 
كيزن الصسيينة لأحوؤة القيامن: ولكلة _رهددات فشكن طوف هر 115 
حرقها الأحفل أ الطيار لم يعرها اهتماما). 
مساعد الطيار: لا يبدو هذا ضائياء اليس كذلك؟ (صمت (3) ثوان). 
افد هيا كدو كناد كنا : . 
الطيار: بلى:ء انه كذلك؛ انها (80 ). 
مساعد الطيار: والآن: لا أظن أن هذا صحيح. (صمت (7) ثوان). آه: 
ربما يكون كذلك. 


ش بعد وقت قصيرء أقلعت الطائرة. وحدثت المأساة. في أمثلة 
أخرى. لاحظت ليند أن مساعدى الطيارين الذين يتبوؤون المرتبة 
نثائية في مرمية العيازة مم أكثرمهاا إلى التعبير عن | نفسهم بصورة 
غير مباشرة. أو أنهم يُحْفْمُونَ: أو يلطفون طريقة تواصلهم عندما 


يقترحون على الطيارين الإجراء الذي يجب القيام به. تجدر الإشارة 
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الى أ بض لفاوق البو يفول اليو جهرة | الشيوب دوين كواب 
مماثلة بتقديمها تدريبًا يساعد مساعدي الطيارين على التعبير عن 
أنفسهم بطرائق أكثر حزمًا. 

بدا هذا الحل ملائما لمعظم الأمريكيين: ولك بها شيم 
دراسة ليند في حلقة بحثء أشار طالب ياباني إلى فاعلية تدريب 
الظياووم أيظبا علن علا حظلة كاف التلميحات: تكن هذه المقادية 
افتراضات عن القواصل تدثل الثعافة اليابآئية أل تمتع شيمة كزيرة 
لقدرة الأشخاص على فهم بعضهم من دون التعبير عن كل شيء 
بالكلام؛ إذ ستكون الصراحة أو المواربة وسيلة ناجحة للتواصل حين 
يفهم المشاركون الأسلوب اللغوي الذي ينقلها. 

من جانب آخرء. توجد في عالم الأعمال أشياء أكثر تأثيرًا من 
فهم التواصل أو عدمه؛ إذ يميل بعض أصحاب القرار إلى مكافأة 
من يستخدم أساليب شبيهة بتلك التي يستخدمونها؛ لأننا جميعًا نَعَد 
منطق أساليبنا بدهيًا. وقد ثبّت أنه في أماكن العمل بالولايات المتحدة 
الأشروكية ديه يتوق الاسقمابة [تغليسات من رثن يظريقة مباقرة 
تقريبًا- يُنظر إلى الموظفين الذين لا يبلغون مرؤوسيهم صراحة بما 
يجب فعله بأنهم يفتقرون إلى الثقة بالنفس. 

وهذا مثال يُظهر بوضوح ما ذكرناه آنفا؛ إذ عهدَ إلى مديرة في 
إحدى المجلات الوطنية مسؤولية توزيع المهام على المراسلين: فكانت 
تصوغ هذه المهام على صورة أسئلة. بحيث تسأل مثلا: «كيف تود إنجاز 
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مشروع (1أ) مع زيد5». أو تقول: «كنت أفكر ضي تكليفك بالمشروع (1) : 
فهل تمانع؟». تفاعل الموظفون كثيرًا مع المديرة: وأحبوا العمل معها: 
لقب العمل بطريقة فاعلة ومنتظمة. ولكن عندما حان موعد تقييم 
أدائها في منتصف العام؛ انتقدها المدير لعدم اعكمراده] يلكا هقايس 


مع مرؤوسيها. 


في أى بيئة عمل: يتمتع الشخص الذي يتبوأ منصبًا أعلى بسلطة 
رض وجهة نظره عن السلوكف المتؤكم الذي يمل الأسلوب اللقوي جزءًا 
منه. ففي معظم بيئات الولايات المتحدة الأمريكية: يفترض ذلك الرأي 
غَالكا ا اهصن سانب السلطلة ملف عق اصداو الأواهو شبواحة 
لا مواربة. ولكن توجد حالات أيضًا يعتمد فيها صاحب المكانة العليا 
أسلوبًا أكثر مواربة؛ إذ طلبت مالكة أحد متاجر التجزئة من مرؤوسها 
زعديز المحل) أن يفعل شيكاء عرد بالإييجاب: كم هر أسبوغ ولم يكن 
بعد قد أنجز العمل. استطاعا حصر المشكلة في الحوار الآتى: 

قالت: «تحتاج المحاسبة إلى مساعدة فى تحرير الفواتيرء فما رأيك فى 

مَبَاعوكهَا عل 315 


أجاب: ولابأس». 
لقد بدت هذه المحادثة ابتديي واشيهة وسبلسلة قفن ذللق 


ا اذ نظت أنه كان يعني: برلا ايا في وى اجون المحاسبة بمفسسى»؛ فى 


حين ظَلو هنو رلا 5-0 سأفكر ملكا بحصوص يه ] ع5 الفمجاسية»: لعد 
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سلاح الكلام: «مَّنْ الذي يُسمّع؟ ولماذا؟, 


كرس الأمو ضلة بوابنتدع أن لدره أعبالا أغكر أهمية يسن اتجازها 
وأنه لا وقت لدية لمساعدة المحاسبة. 

بالنسبة إلى المالكة. فإن عبارة « فما ا على 
ذلك5» هى طريقة مناسبة جِدًا الاصيدان أضى يَفقى يعنى #ساخد المحاسية 
على تحرير الفواتير». وللحقيقة. فإن الأشخاص الذين يتوقعون تا 
قليمات يصنيقة الأمر يرون أن هده الفيارات مزَعجة أو حت مضللة: 
ما الذين يرون هذا الأسلوب عاديا فيظنون أنهم لا يصدرون أوامر 
غير مباشرة: ويعتقدون أنهم واضحون بطريقة مهذبة أو محترمة. 

الصورة المثالية فيما ذكرناه آنفا هي أن الشخص الذي اعتمد 
لا دما كان المديرة: ناوه ادير تنه عبط | ان اليم 

مع أسلوبها. وهي لا تزال : لحسدار الأوامر بالطريقة نفسهاء ولكن مدير 

المتجر يفهم الان معنى ما تقوله. خلاصة القول هى و الشائع فى 
بيكات العمل بالولايات المتحدة الأمريكية اعتماد أصحاب المناصب 
العليا أسلويًا مباشرًا في الحديثء. فيحكمون على كثير من النساء في 
الإدارة بأنهن يفتقرن إلى التصرف المناسب. والثقة بالنفس. 
ما الذي يجب فعله ؟ 

كثيرًا ما يُطرّح على السؤال الآتى: ما أفضل طريقة للانتقاد؟ أو: 
ما أفضل طريقة لإصدار الأوامرة أي. ما الطريقة المثلى للتواصل؟ 
ا ا مثلى لذلك؛ إذ تختلف النتائج المترتبة على 
ظَراكق3َ السدىق انا ختلاق الفوشف: وكقافة الشركة ومكانة المتسن فت 
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وأساليبهم اللغوية. وكيف تتفاعل هذه الأساليب بعضها مع بعض. 
وتنيجة لهذا كله: فقن تكون أئ طريقة تحديت مغالية للتواصل مع تشتخص 
معيّن فى موقف محددء وفادحة مع شخص آخر فى وضع مختلف. ما 
المهارة التي يجب أن يتمتع بها المديرون فهي إدراك ميزات الأسلوب 
اللغوي ورصانته؛ والإصغاء جيدا لأشخاص لديهم شيء مهم يقولونه. 
فمثلا قد 0 أن ادارة الاجتماع بطريقة ين ير يمنح 
فرصًا متساوية للجميع: ولكن إدراك الفوارق في أساليب الحديث يسهل 
رؤية عدم التكافؤ. ولا شك أن الأشخاص الذين يشعرون بالراحة حين 
يتحدٌثون فى مجموعات. أو الذين لا يفكرون قليلا فبل رفع أيديهم : أو 
الذين يتكلمون بسهولة ولا ينتظرون أن يعرفهم أحد؛ كل هؤلاء سيلقون 
عاتن الا رحد أ015] ضناغية في الاجتماعات. أما الأشخاص الذين 
يحجمون عن الكلام حتى يتأكدوا أن المتحدث السابق قد فرغ من 
حديثه؛ أو ينتظرون أن يعرفهم الآخرون: أو يميلون إلى إيجاد علاقة 
بين تعليقاتهم وملحوظات الآخرين؛ فإنهم سيبلون بلاءً حسنا في 
الاجتماع الذي يلتزم فيه كل شخص بالقواعد نفسها. لكنهم سيعانون 
صعوية فى إسماع أصواتهم إذا كان الاجتماع يضم اشعخاهبا أساليبهم 
مماثلة للنمط الأول. ونظرًا الى التنشئة الاجتماعية المثالية للاولاد 
والبثات؛ يتعلم الذكور الأسلوب الأول: وتتعلم: الأنانة الأسلوب الثاتى: 
ما يجغل الاجتماعات ملاكئمة للرجال أكثر منها للنساء. ولهذا فمن 
الشائع رؤية نساء يشاركن بفاعلية في نقاشات فردية أو في مجموعات 


106 


سال ح ا لكا م: دم نالذي يسمّع؟ ولماذا؟5 


7 بكر 


فيها عدد كبير من الرجال. وفي المقابل: توجد نساء يعتمدن الأسلوب 
عه اخ ا 207 7 را ملهو اشير إن ل ا 
الاكثر شيوعا بين الرجال. ولكنهن يواجهن خطرا مختلفا؛ إذ ينظر 


إليهن بوصفهن اكثر جراة مما يدبعي. 


وعلى كل حال: فقد يبتكر مدير يعى جيدا هذه العوامل عدا من 
الظرائق للتثيّث من سماع أفكار الجميع ومكافأتهم عليها. وبالرغم 
من عدم وجود حل واحد يناسب البيئّات كلها. فإن المديرين الذين 
يفهمون القوى المحركة للأسلوب اللغوي يمكنهم تطوير رؤى أكثر تكيمًا 
ومروثة لاداوة الاجتماعات أو المشاركة فيهاء ومراقية أغمال الأخرية 
وتحسينها. وتقويم الآداء؛ وغير ذلك من الأمور. غالكلام إذن هو شريان 
حياة العمل الإداري: وإن إدراك حقيقة وجود أشخاص مختلفين يقولون 
ما يعنونه بطرائق متنوعة قد يجعلك تستفيد من مواهب أشخاص 
يتمتعون بطيف واسع من الأساليب اللغوية. فيصيح مكان العمل أكثر 
تنوعًا ثقافيًاء والعمل أكثر عولمة. ما يُحتم على المديرين أن يتقنوا 
مهارة قراءة التفاعلات: وأن يكونوا أكثر مرونة في تعديل أساليبهم بما 
يتلاءم واكوناحل الأ خاصن الذين يتفاعلون معهم. 


- 2 - . 
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الفن الضروري لالإفناع 
جاي أ.كونجر 

إذا كان رجال الأعمال بحاجة إلى تعلم فن الإقناع الرائع فإن 
المقم اليقاسي: لؤقلف شن عاو لقن دلت يام القيادة والسيطرة 
للإداريين التنفيذيين ولا شك. قاليوم تدار الشركات غالبًا من فرق 
متنافسة متداخلة الوظائف. تضم أشخاصًا ولدوا بعد الحرب العالمية 
الثانية وذريتهم من الجيل.... وهم لا يتساهلون مع أى سلطة لا تقبل 
التقاش: وللحفيفة: هقد عمدت الاتضيالات: الالككرونية والعولمة مره 
الهرمية التقليدية؛ وأضحى انتقال الأفكار والأشخاص أكثر سهولة من 
دى قل الشركات., وأصبحت القرارات بويا للاسواق. أدت 
هذه التغييرات الأسنايية: التى استغرق ترسيخها 20-3 عمد : تعد 
الان جزءًا كانتا من الفضاء الاقتصادىء الى نتيجة مفادها: د 
العمل اليوم في بيئّة لا يسأل فيها الأفراد فقط عما يجب فعله؛ وإنما 
يسألون عن الأسباب التي توجب فعل ذلك». 

لا شك أو الإقناع هو الجواب الشافى عن ذلك. ولكن السواد 
الأعظم من رجال الأعمال يسيئون فهم الإقناع: فلا يستفيدون منه على 
الوجه الأمثل. فما السبب5 لقد ساد اعتقاد أن الإقناع هو مهارة خاصة 
ببيع منتجات وعقد صفقات. وينظر إليه عمومًا بأنه نموذج آخر من 
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عن التواصل 


الالقمي ولج ار ةي ا والواقع أنه يمكن الإفادة من الإقناع 
في عمليات البيع والفوز بصفقات. ويمكن أيضا إساءة استعماله بخداع 
الآخرين. وقد يصبح الإقناع الفاعل أشبة. نعملية تفاوض 05 ود 
فيها مُقنع زملاء له إلى حل م: مشترك لمشكلة ما. وبوجه عام. يهدف 
الإباج الي مل الانزيقاجن على تعرّف موقف يجهلونه الآن. ولكن ليس 
بالتوسل والتملق. وعلى كل قان هذه العملية بحاجة على اعداد دفيق, 
وتأطير ملائم للحجج. وتقديم دليل داعم واضح. وبذل جهد لإيجاد 
توافق عاطفي صحيح مع الفئّة المستهدفة. 

بالرغم من الإقناع الفاعل هو عملية شاقة تستنفد الوقت 
والجهد. فإنه أكثر قوة وفاعلية من نموذج القيادة والسيطرة. قال 
لورائس بوسيدى (8055109 13176206) الرئيس التنفيذدى لشركة 
الايد سيغنال (411160-518031): «لقد انتهى اليوم الذي كنت تصرخ 

فيه وتزعق وتضرب الأشخاص لتحسين الإنجاز. فاليوم يجب أن 
قلق باني وتساعدهم على تخطي المرحلة السابقة ة من التحكم 
والسيطرة؛ وتتحلى ببعض المصداقية؛ وتمنحهم سبيًا وجيهًاء وتمد 
لهم يد العون لتحقيق ما يصبو إليه الجميع. افعل هذا كله؛ ثم راقبهم 
وهم ا الآيواب». بعبارة موجزة. فإن بوسيدى يصف الإفناع 
(لغة ادارة الأعمال) الآن أكثر من أى وقت مضى. 


فكر هنيهة في تعريفك الإقناع. إذا كنت مثل معظم رجال الأعمال 
اتلذيت لكين (انظر العنوان التالي: اثنا عشر عامًا من المشاهدة 
والاستماع) فستجد فستجد أن الإفناع هو عملية بسيطة 1 بداية: تشث 
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الفن الضروري لاو قناع 


على الوارعة 1 55 00 البخطة والمكادرة والحهاين 
الشخصي لجعل آخرين يشترون فكرة جيدة. وللحقيقة: فإن اعتماد 
هذا الأسلوب سيفضي حتمًا إلى فشل عملية الإقناع (انظر العنوان 
التالي: أربع طرائق لعدم الإقناع). 


إذن: ما الذي يُمثل اقناعا فاعلة؟ إذا كان الإقناع عملية تعله 
وتفاوض قانه يتطلب استكشافا واعداذا وحوازاء وكد يستعرق 
الاستعداد لإقناع الزملاء أسابيعَ أو أشهرًا من التخطيط. تتعرّف فيها 

0 5" > هه 0-93 + يدو 8 0 5 اين 

إلى جمهورك والقضية التي تنوي نقاشها. يذكر ان المقنع الماهر 
يمتلك نظرة ثاقبة تجعله يحيط بجوانب فضيته من كل زاوية حتى قبل 
أن ففدأ الكلام. فما استثمارات الوقت والمال التي تتطلبها قضيتي؟ 
هل الدليل الداعم الذي أقدّمه واهن بأىّ حال؟ هل توجد قضايا أخرى 


الفكرده باختصار 


يُحدّد هذا المقال عناصر الإقناع الأربعة الرئيسة: ويتناولها بالشرح والتحليل: 
ويشير أيضًا إلى الشركات اليوم التي تولّى إدارتها مجموعات مستنيرة من الفرق. 
وعمل فيها أشخاص لم يشهدوا الحرب العالمية الثانية ونسلهم من الجيل.+.ء وهم 
لا يَحبّذون السلطة. فهذا كله يجعل الاقناع أداة ادارية أكثر أهمية من ذى قبل. 
ولكن: خلافًا للاعتقاد الشائع. يؤكد الكاتب جاي كونجر موريس القيادة في 
كلية مارشال لادارة الأعمال في جامعة جنوبي كاليفورنيا) أ : ن الإقناع لا يشبه بيع 
فكرة أو التي حي اشن اا اد أشياء كما نريد: إنه عملية تعلم من 
آخرين: وتفاوض للتوصل إلى حل مشترك. ولا يمكن تحقيق ذلك إلا إذا توافرت 
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عناصر الاقناع الآربعة الرئيسة: ترسيخ المصداقية: وتأطير الأهداف على أرضية 
مشتركة. وتقديم الدليل الواضح. والتواصل عاطفيًا. 

تنتج المصدافية _بحسب الكاتب-_ من مصدرينء. هماأ: الخيرة؛ والعلاقات. 
أمّا الأول فمنتج عمل أو تراكم معرفة: وأمًّا الثاني فتاريخ من الاصغاء والعمل 
لتحقيق أفضل مصاحة للآخرين. ولكن: حتى لو كان المُقنع يحظى بمصدافية 
كبيرة فالواجب أن يكون موقفه منطقيًا ( أو حتى مغريًا) للجمهور. ولهذا السبب؛ 
يجب أن يُؤطر المُقنع قضيته ليتعرّف فوائدها كل من سيتأثر بها. وعندئذ. يصبح 
الافناع فضية تحتاج الى دليل لا مجرد رسوم وجداول بيانية عادية فقط. 

يرى الكاتب أن المُقنعين المتميّزين يستخدمون قصصًا واستعارات وأمثلة 


وأشيجة -منائقا فنا أحيانا : ليث الحيوية فى مواففهم. وأبخيرأارة يتمتع المقنعون 
الماهرون بقدرة على الادراك الدقيق لحالة جمهورهم العاطفية والاستجابة لها 


وهذا يُحثَّم عليهم كبت 0 تارة: بإبدانه بقوة تارة أخرى. فقد يكون 
لبو جار عي كط راوشس لوقي 


يكون الحوار قبل عملية الإفناع وفي أثنائها. فقيل أن قدأ العملية, 
يستخدم المقنعون الأكمّاء الحوار لتعرّف المزيكد عن اراء جمهورهم, 
وما يثير فلقهم. ووجهات ردم آم فى أكنآء. العملية فيستمو 
الحوار بحيث يكون نموذجا للتعلم: فحدانة لمرحلة التفاوض. فد تدعو 
لاضن الى منافشة مواطن القوة لوجهة نظرك وحتى المجادلة فيها: 
ثم تقدّم تفذية راجعة صادقة: وتقترح حلولا بديلة؛ ولكن هذه الطريقة 
قد تبدو بطيئة لتحقيق هدفك؛ لذا عليك بالإفناع الفاعل الذى ا 
باختبار الأفكار وتعديلها بما يتلاءم مع حاجات زملائك واهتماماتهم. 
وضي الواقع. فإن أفضل المُقنعين خبرة لا يستمعون الى الآخرين فقط: 
وإنما يدمجون وجهات نظرهم لوصول إلى حل مغر ترك أيضا. 
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الفن الضروري لال ؤو قناع 


تطبيق الفكرة 

تتألّف عملية الإقناع من أربعة عناصر. هى: 

1. ترسيخ المصدافية. تنتج مصد افيتك من مصدرين. همأا: الخبرة. والعلافات. 
فاذا كنت تمتلك تاريخًا من الحكم الصائب والمعرقة الواسعة فسيثق زملاؤك 
زملاؤك ثقتهم فى علاقاتك. أمّا اذا كنت تعانى ضعفًا فى الخبرة فَعرّرٌ 

. أكن يشيوتاك عن مصنادن زميسية وقيو وسيفية: نكل قنادل أطراف 
5 عيّن خبراء معروفين من خارج الشركة. 
0 أطلق مشروعات تجريبية (5اعء[10م 01101). 


0 الهوّة بد بين العلافات.: ٠‏ جرّب أن 


ب. تشرك زملاء يوافقونك الرأي. ويحظون بدعم جيد من جمهورك. 


ومن الأمثلة على ذلك انشغال مُطورين من شركة مايكروسوفت بتصميم منتج 
برامجي جديد مثير للجدل؛ ثم تمكنا من صنع نموذج أولي بالتعاون الوثيق مع 
خبراء تقنيين ومتخصصين في اختبارات السوق. وأقنعا الادارة أن المنتج 
الجديد ملائم ومثال لمستخدم الحاسوب العادي: فبيع منه نصف مليون وحدة. 


2 تأطير الأهداف على أرضية مشتركة: صف ميزات وجهة نظرك بصورة 
وافعية. فأسرع طريقة كُرسل بها ظفل إلى الدكان (البقائة) هى الاشارة الى 
وجود حلوى بجانب آلة حفظ النقود. هذا ليس خداعًا؛ انه إقتاء. فعندما لا 
تكون الميزات المشتركة واضحة بادر الى تعديل موقفك. 

مثال ذلك: أقنعت مديرة وكالة اعلانية أصحاب شركة أطعمة سريعة الاعداد 

بعمل تخفيض جديد في أسعار المركز الرئيس لشركتهم. وأوردت بحنًا موثوقًا 

يتظهر كيف زادت آلية تسعير مماثلة أرباح شركات الخر: فأيدوا الخطة 

الجديدة بالا جماع. 
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3. تقديم الدليل الواضح: الدليل العادي لن يجدي نفعًا؛ لذا قدّمٌ بيانات عددية 
أكثر اقناعًا مع الأمثلة والقصص والاستعارات التي تزخر بالعواطف. 

مثال ذلك: ألقت مؤسسة مارى كاى لمستحضرات التجميل (00512©]125) 133 1/13137) 

خطابًا شبّهت فيه اجتماعات مندوبي المبيعات الأسبوعية بتجمّعات النصرانيين 

الذين قاوموا الحكم الروماني. في إشارة الى أهمية تعاون أفراد فريق المبيعات 

بعضهم مع بعض. ما أسبغ على العمل صبغة المهمة البطولية. 

4. التواصل عاطفيًا: عدّل نبرتك العاطفية لتلائم قدرة كل فرد من الجمهور على 
تلقي رسالتك. وتعلّمَ كيف فسّر زملاؤك أحدانًا سالفةٌ في الشركة؛ واستشعرٌ 
كيف سيفسّرون _على الأرجح- اقتراحك. وأخيرًا. اختبرٌ ردود أفعال محتملة 
من أشخاص يتبوؤون مناصب مهمة. 


مثال ذلك: رفع فائد فريق فى شركة كرايزلر (:0171516) معنويات موظفيه التي 
وهنت نتيجة المنافسة الأجنبية: وأقنع الادارة بتصميم سيارة جديدة داخل 
الشركة بعدما عرض على كلا الجمهورين صورًا من بلدته التي دمّرتها شركة 
تعدين أجنبية. وقد حمّزت مناشدته الوطنية فريقه: فوافق رئيس مجلس الإدارة 
على الخطة. 


بعبازة أخرى. .يتضكن الإقتاع غاليًا -ويتطب شملا سبويات. 
وربما هذا ما يجعل معظم المعتعيكٌ الأكماء يتقاسمون ميزة مشتركة 
(الانفتاح وعدم التزمت ألبتة)؛ لذاء نجدهم يدخلون عملية الإقناع 
وهم مستعدون لتعديل وجهات نظرهم ودمجها في أفكار الآخرين. وتَعَد 
مقآزية الإقناع ظلف مقلعة جد هنتدما يرئ الزملاء أن معتعا متحسين 
لسماع وجهات نظرهم: ومستعد لإجراء تفييرات استجابة لحاجاتهم 
واهتماماتهم. فإنهم يتفاعلون معه كثيراء وتزداد ثقتهم به. ويصغون 
إليه بانتباه أكبر. ولا يخشون من التعررض للحيل والخداع. إنهم يرون 
المقنع ا فوصنضوة أكثر اليتعفداد! لتقديم تضحيات أيضاء ولما 
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كانت هذه العملية تنطوى على قوة محركة فاعلة فإن المُقنعين الأكفاء 
يتسلحون بالإفناع. ويكونون مستعدين سلفا لإجراء تسويات متزدة. 


اثنا عشر عاما من المشاهدة والاستماع 


الآأفكارالواردة في هذا المقال مستوحاة من ثلاثة موضوعات للبحث. 

في الأعوام الاثنى عشر الماضية؛. وبوصفي أكاديميًا ومستشارًا. فرغت من كتابة 
بحوث عن (23) مدير شركة كبيرة أثبتوا أنهم رجال تغيير فاعلون. وتحديدًا . فقد 
بحثت في طرائق استخدام هؤلاء الأفراد اللغة لتحفيز موظفيهم: وتوضيح الرؤية 
والاستراتيجية. وحشد طاقات شركاتهم للتكيّف مع بيئّات العمل الشاقة. 

قبل أريعة أعوام : بد أت مسارًا ثانيًا في البحث باستكشاف قدرات القادة 
الناجحين وصفاتهم في الفرق متداخلة الوظائف. وقد ضمّت نواة قاعدة بياناتي 
مقابلات وملحوظات عن (15) فردًا يعملون في مجموعة من الشركات الأمريكية 
والكندية. لم يكن هؤلاء _خلاقًا لدراساتي السابقة_ أصحاب مناصب علياء بل 
إداديين من المستويين: المتوسط والأدنى. وإلى جائب عمل مقابلات مع زملاء 
هؤلاء الأشخاص. قارنت أيضًا مهاراتهم بتلك التي يتمتع بها قادة فرق أخرغ: 
ولا سيما مهارات قادة الفرق متداخلة الوظائف الأقل نجاحًا ممن يعملون في 
مبادرات مماثلة ضمن الشركات نفسها. ومُجِدَّدًا ركزت على اللغة؛ ولكننى درست 
أيضًا تأثير المهارات الشخصية. 

دفعتني أوجه التشابه في مهارات الافناع بين القادة (رجال التغيير) وفادة الفرق 
الفاعلين الى دراسة الأدب الأكاديمي عن الافناع والبلا غة: اضافة الى فن الوعظ. 
في تلك الأثناء. حاولت معرفة الطرائق التى يستخدمها معظم المديرين في عملية 
الإقناع. فراقبت عشرات المديرين في أثناء اجتماعاتهم بموظفي شركاتهم. 
واستخدمت اختبارات محاكاة في برامج الشركات لتدريب الاداريين. تتضمّن 
افناع مجموعات المديرين بعضهم بعضًا بأهداف عمل افقتراضية. وأخيرّاء انتقيت 
مجموعة من (14) مديرًا معروفين بقدراتهم المميزة في الاقناع الهادف. وطوال 
بضعة أشهر. قابلت هؤلاء وزملاءهم وشاهدتهم في مواقف عمل حقيقية. 
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اربع خطوات أساسية 

يتضمن الإقناع الفاعل أربع خطوات فاعلة أساسية؛ إذ يعكف 
المقنعون الأكماء على ترسيخ مصد افيتهم : ثم روه أهدافهم 
على أرضية مشتركة مع أولئك الذين يحاولون إقناعهم: ثم يعززون 
مواقفهم باستخدام لغة واضحة ودليل دامغ. ثم يتواصلون عاطفيًا م 
جمهورهم. وكان 5-5 أكثر الإداريين كفاءة فى الدراسة قد علق قائَلا: 
دإن أهم الدروس القيّمة التى قد تعلمتها عن الإقناع بمرور الأعوام هو 
ضرورة وجود إستراتيجية في الطريقة اشن تفده بها رأيك مثل القضية 
نفسها. وفي الواقع. سأقول إن إستراتيجية الإقناع هي أكثر أهمية». 
ترسيخ المصداقية 

إن العقبة الأولى التي يتعيّن على المُقنعين اجتيازها هي التشكيك 
فى مصد افيتهم ؛ 3-1 يستطيع المقنع الفاغ عن فضية جديدة أو 
الاعتراض عليها من دون أن يحظى بإعجاب الآخرين. فهل يمكننا 
الئقة يمطهات نظ هن "الشرة وأراكفة كوم رذ القجل هذا مفهوعا ولك 
شك. ولكنء في الأحوال كلهاء ينطوي السماح لآخرين بإقناعك على 
مخاطرة؛ لاوخ أى ميادرة جديدة تتطلب التزاما بالوقفت والموارد. 
صحيح أن المُقنعين يجب أن يتمتعوا بمصداقية عالية؛ ولكن بحثنا 
يشير بقوة إلى أن معظم المديرين يبالغون في تقدير مصد اقيتهم. 

تنبثق المصدافية فى مكان العمل من مصدرين: هما: الخبرة: 
والعلاقات. ويؤجه عام: يمكن وضف أشخاص بأنهم يتمتعون بمستوى 
عال من الخبرة || امكلهو! سجاة حافلة من الشكه الرشيدة: ١ه‏ أكنكذا 
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منتّحٍ حديد: ايعان المقنع الماهر ا أثفه'تمقلك. فَهَمَا كافنا 
والمتتجات المتافسة: ولا شك أن سجل التجاح السابق سيعزز الخبرة 
5 54 سَ 6 5 0 
التي يتصورها اخرون عن المقنع. 

كان أحد الإداريين المتميّزين فى بحثنا يمتلك سجلا رائعًا من 
ايكاق الخملات الأعلانية المامزقطوال (114 هاما ونين مفانينا أنه 
حظى يتأييد زملا ته واجماعهم على سداد اراكةه. وكان مدير آخر ثه 
سجل حافل تضمن تقد تقديم (7) منتجات جديدة بنجاح في (5) أعوام: 
فل تمك أيطبا من إفناع زملاته بدعم فكرته الجد 

وفيما يخص العلاقات. فقد عرفت أشخاصًا تمتعوا بمصداقية 
بشخصية عاطفية واستقامة مثالية؛ إذ لم يعرّف عنهم تكدر المزاج: 
أو عدم الاتساق في الإنجاز. ولا شك أن هؤلاء الأشخاص الصادقين 
الملتزمين الثقات يتميزون من غيرهم حين يشاركون في أي عملية 
إفناع. ونظرًا الى متانة علا قا تهم ؛ فإنهم يكودون أكثر حظا لز ستتفافة 
من قرينة الشك. لنأخذ مثالا واقعيّا على ذلك. كانت إحدى المُقنعات 
ابصيراد في بحشا د ثقة 00 وكان كثيرون يستودعونها 
تقدّه ا ما يحتاجون إليه من أفكار جديدة؛ وتعرّف قو 


117 


عن التواصل 


بأضيخات المناصب العليا فى شركتها. لعد بت هده القداة علاقات 
فى كل ما تقتر حه عليهم. 


أربع طرائق لعدم الاقناع 


في أثناء عملى باحثًا ومستشارًا مع مديري الشركات. التقيت باداريين فشلوا 

فشلًا ذريعًا في استخدام فن الإقناع. وهذه أكثر الأخطاء شيوعًا التى اقترفها 

الاداريون: 

1[. محاولة جعل القضية عملية بيع مباشرة ومعقّدة: أدعو هذا مقاربة جون وين 
(1818/5 سادة)؛ اذ يعرض المديرون _بداية_ قضيتهم عرصًا جيدًا .ثم يحاولون 
بالمثابرة والمنطق وإظهار البيانات الكثيرة دفع الفكرة إلى نهايتها. والحقيقة 
أن هذا الإجراء يعطي الخصوم المحتملين شينًا يتشبّثون به ويكافحون ضده؛ 
لدا من الأفضل أن تغعرض قضيتك بيراعة مرووؤوض الأسود ودهاته: الذي يغرى 
( شريكه) باظهار قوائم كرسي له. وبعبارة 555 لا يبدأ المُقنعون الأكمّاء 
عملية الافناع بمنح زملاتهم هدفا واضحًا يتمسّكون به بقوة. 

2 مقاومة التسوية: ينظر كثير من المديرين الى التسوية بوصفها عملية 
استسلام ضرورية او فاعل؛ إذ برقضن شان أي اقتراح إذا لم يكن 
اودر كنايةٌ يضري الامتما ماقم وغل كل نين التسنوية خاليًا إلى 
حلول مشتركة أفضل وأكثر استدامة. 

في حال أخفق المُقنعون غير الأكمّاء في عمل تسوية فانهم سيبعثون رسالة مفادها 

أنهم يظنون الافناع شارعًا أحادى الاتجاه فقط. ولكنهم ينون أن الافناع عملية 

أخذ وعطاء. تقول كاثلين ريردون (2ه20د1 معء1طاة1)؛ أستاذة السلوك التنظيمي 
(13010ا18 122]100281ج3ع01) فى جامعة جنوبىي كاليفورنيا. أن المقنع ناددًا ما 

يُغيّر سلوك شخص آخر أو وجهة نظره من دون أن يُعدّل رأيه في العملية نفسها. 

فالاقناع الهادف لا يعنى فقط الاصغاء الى الآخرين. وانما دمج وجهات نظرهم 

في وجهة نظرنا. 
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3. الافتراض أن الاقناع حيد يد هوه واأحدة تكن : الاقناع عملية متكاملة؛ لا 
حادثة منفصلة: لذا فمن النادرء أو حتى المستحيل؛ التوصل الى جل مكتقز 
من الجولة الأولى. يتضمّن الإقناع في الغالب إصغاءً الى الناس ا 
وتطوير موقف جديد يعكس مدخلا من المجموعة؛ ومزيدًا من الاختبارات: 
ودمج تسويات؛ والمحاولة مُجِدَّدًا. فاذا بدت تلك عملية بطيئة وصعبة فلأنها 
كذلك فعلا . ولكن النتائج تستحق ذلك الجهد. 


من حاقت الغره:131 م#اكس الشرره و الجلذهات جحوداق المسيةاشة 
فإنه ب: يتعيّن عليك إجراء تقييم صادق لموقعك في كلا المعيارين قبل 
أزقيدآ الإقناف ولفمل هذاء كراجم أولا خطوة إلى الوزاع: كم اطرم 
على نفسك السؤالين الآتيين المتعلقين بالخبرة: كيف سيتصور آخرون 
معرفتي بإستراتيجية أو منتج أو تغيير أقترحه؟ هل لدي سجل حافل 
في هذا المجال يعرفه الآخرون ويحترمونه؟ بعد ذلك يمكنك تقييم 
درجة مصداقية علاقاتك بسؤال نفسك: هل يراني أولتّك الذين آمل 
إقناعهم مفيدا وجديرًا بالثقة وداعمّاة هل سينظرون إليّ بوصفي 
96 يبيضق سوم سماام وفكريًا وسياسيًا في قضايا مثل 
هذه؟ وأخيرًاء فمن المهم ملاحظة أن إجاباتك عن تلك الأسئلة ليست 
كافية؛ إذ يتعيّن عليك اختبار أجوبتك مع زملاء تثق بأنهم لن يبخلوا 
ليف برآئ ضاكب جاد: عتدكة شفط متتتهل الصووة الث زتها 
تصق أشركلن. ١‏ 

في معظم الحالات. يساعد هذا الاختبار الأشخاص على اكتشاف 
إذا كانوا يعانون ضعفا ماء سواء في الخبرة. أو فيما يتعلق بجانب 
العللافات من المصدافية. عند د . يصبح التحدي هوملء هذه الثغرات. 
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عموماء إذا لم يكن الضعف الذي تعانيه يتعلق بالخبرة. فستحظى 
يخيارات 11 أبرزها: 


.[ 


.4 


تعلم المزيد عن تعقيدات موقفك عن طريق التثقيف الرسمى 
وغير الرسمى. وال” لتحدث إلى أفراد واسعى الاطلاع. قد تحصل 
انها كل مز عنم الهيرة :ذاه الصكة يلك عام تلن 
-مثلا- إشراكك في فريق يثري معرفتك بأسواق أو منتجات 


معنبلك . 


الإقادة من معارف شخص معي لتعزيز خبرتك؛ مثل: 
المستشار الماهر فى مجال عملكء أو الخبير المعروف من 
خارج شركتك مثل الأستاذ؛ فقد يملك هؤلاء المعرفة والخبرة 
اللازمة لتعزيز موقفك؛ وبالمثل يمكنك التواصل مع خبراء في 
افركف للنإشاع سن وفك تخصوم تمصو اشرقهم ديلا عن 
تكب اشتلك. 

الاستفادة من مصادر المعلومات الخارجية الأخرق اتحوية 
موقفك. مثل: الشركات المرموفة؛ والدوريات التجارية؛ والكتب ؛ 
والتفارير التى يك مستقلون. والمحاضرات التى يلقيها 
خبراء. وفي بحثناء نجح إداري واحد من شركة لصنع الملابس 
في إقناع الشركة تخصيص خط إنتاج كامل لسوق أكثر شبابا . 
بعد تعزيز مصدافيته بمقالات كتبها باحث بارز في علم السكان 
في مجلتين مرموفتين: ودراستي بحوث سوق مستقلتين. 


الفن الضروري لاله قناع 


5 بخصوص ملء ثتغرات العلاقات فيتصّح بعمل ما بأقن: 

1 .كلل حفن منسق للالتقاء بجميع الأشخاصن الديت تخطط 
لإقناعهم ' كل على حدة. تزكر أن هيدا الحهن لسن فتخصتصيا 
لتوضيح موقفك. بل للحصول على بعض وجهات النظر 
بخصوص القضية المطروحة. فإذا كان لديك الوقت الكافي 
والموارد المناسبة فاعرض على الاخرين المساعدة في 
فضايا تهمهم. 

2 إشراك زملاء لديهم اراء مماثلة. وعلاقات وطيدة مع 
جمهورك. تذكر أنك فقط تبحث عن أشخاص يعملون 
نيابة عنك. 

فيما يأتي مثال على كيفية تطبيق الإستراتيجيات الآنف ذكرها. 

توم سميث هو مدير العمليات لمصرف تجزئة ( تمويل مشروعات 
صغيرة ) كبير. ااي قار كبن بطو اي المعميله وله أراد 
افقناع فريق الإدارة العليا أن الشركة تعاني مشكلة خطيرة افش اعتكن أت 
نفقات المصرف العامة كانت أكثر مما ينبغي: ما سيعرّضه للخطر. ولا 
سيما بعد دخول قطاع الصناعة حقبة حبلى بالمنافسات والمضاربات. 
لم يعر معظم زملائه المسألة أي اهتمام: خاصة أن المصرف حقق 
نجاحا كبيرًا في الأعوام الماضية. واجه سميث مشكلة أخرى تمنّات 
فى عمله فى قسم الخدمات المالية؛ إذ ا على عالم الأعمال 
المصرفية. ولم تكن لديه ععالاقات شخصية كثيرة يعتمد عليها لدعم 
تشديقه: أو كط إلية يوضفه .هري مطلمًا على مسروات اتموق. 
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4 َ : 
خطا سميث اولى الخطوات لترسيخ مصداقيته. فعين مستشارا 
خارجيًا يمتلك خبرة كبيرة فى المجال الذى اعتقد أن المصرف 
ناض معنا وخللا فيه لآن كاليقيه ليعبت متتفشية, وطى مباسلة 
مِن العروطن التفاغلية لادارة المضرف الغلياء. كشف المستشاز أن 
المنافسين الرئيسين للمصرف يقومون باجراءات حازمة لخفض 
تكاليف التشغيل. وأوضح خلال تلك العروض أن عدم الحدّ من 
لاني هفل المسيرية بعلا ري عَتهم. يعد ذلك تشبرت هذه 
النتائج في تقارير مكتوبة؛ ثم وزعت في المصرف. 
لاحقاء رأى سميث أن مديري فروع المصرف مهمون جدًا لحملته 
تلك؛ إذ كان دعم هؤلاء الأعرا السسكوميه والمطاد ليت شري 
في المصرف أن مخاوفه مشروعة. توجه سميث إلى مديري الفروع؛ 
لأنه ظلنّ أن بمقدورهم إثراء خبرته عن اتجاهات السوق, ومساعدته 
على اختبار افتراضاته. وما إن مضت الأشهر الثلاثة اللاحقة حتى 
زار سميث كل فرع في منطقة أونتاريو بكندا (135 فرعًا). وفي أثناء 
كل زيارة؛. كان يقضي وقتا مع مديري الفروع: ويستمع إلى تصوراتهم 
عن مواطن قوة المصرف وضعفه. وحصل على معلومات موثوقة عن 
مباذرات المنافسة ونزعات الزباكن: وتبادل أفكارًا لتطوير خدمات 
المصرف وخفض النفقات. عندما انتهى من ذلك كله. أصبح لدى 
سميث وجهة نظر شاملة عن مستقبل المصرف لا يدركها حتى كثير من 
أعضاء الإدارة العليا؛ إذ بنى عشرات العلاقات في أثناء تلك العملية. 
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وأخيراء أطلق منميث غشن المنادرات الصغيرة الظاهرة للعيان 
لاثبات خبراته وقدراته. فمثلا أثار انتباهه النمو البطىء للقروض 
العقارية في المصرف. وانخفاض معنويات مسؤولي قسم الإفراض 
نتيجة لذلك. ما جعله يبتكر برنامجا الات اي تا 
الجدد أى أقساط أول (90) يومًا. حققت المبادرة نجاحًا باهرًاء وبدا 
سميث فى وقت قصير مصرفيا او وكام ها اعتقد 

وهذا مثال آخر على ترسيخ المصداقية من مايكروسوفت. في 
عام 0 إم.ء بات كل من كارين فرايز (11165 2ع131) وبارىي ليئت 
(أعصصاآ تإتته8)؛ مديري تطوير المنتجات, يظنان حقًا أن السوق 
سترحب كثيرًا ببرنامج يقدّم (واجهة عرض اجتماعية) 506181) 
(ع©1216113. ابتكرا مجموعة برامج تعرض شخصيات إنسانية وحيوانية 
متحركة لتعريف المستخدمين بطريقة تنفيذ المهام الحاسوبية. 

داخل مايكروسوفت؛ شكك الموظفون فورًا بالمفهوم الجديد. 
وسخر مطورو البرمجيات من الشخصيات الفاتنئة. كانت الشخصيات 
المتحركة قد استخدمت سابقًا فى برمجيات للأطفال فقط؛ ما جعل 
تضمينها في بيئات للراشدين أمرًا يصعب تخيله. لكن فرايز ولينت 
كيهو أن سمتحدهها المقترح يتمتع بالحيوية والتعقيدء وبقيا مقتنعين 
أن المستهلكين سيشترون بحماس مثل هذه البرامج. | عتقه! اأنطبا أ 
سوق برامج الحواسيب المنزلية -غير المستغل تمامًا في ذلك الوقت؛ 
وللاققيرطه قايس برمجية كاضراك سيفض ؤواهية لبكل هن الارتكان: 


123 


عن التواصل 


داخل الشركة. كانت فرايز فد حظيت بمصدافية كبيرة فى 
علاقاتها. فقد بدات مسيرتها المهنية في قسم التوظيف عام 1987م : 
وعملت عن كثب مع عدد من إداريى مايكروسوفت البارزين الذين نالت 
ثقتهم وإعجابهم. إضافة إلى هذاء فقد كانت مسؤولة عن توظيف 
مديري البرامج والمنتجات في الشركة: ما يعني أنها تعرف كل من 
يتنوا مضنا ا فى مايكروسوفت,. وقد لفك عددًا من الأشخاص 
الذين ستكون لهم الكلمة الفصل بشأن منتجها. 


أذ 


1 


أما ليث ققد تمثلت قوته في خبرته؛ اذ كان يعرف بوجه 
خاص اليه الح يسوم عليها برنامج تعليمي مبتكر يُدعى الحاسوب 
الشخصي. وقد أدار كل من فرايز ولينت برنامج الناشر (1155615طناظ ) 
( منتج موق تيقتضنوهدية وتدد امن فهر دنه 5 السحرة (1717123105 ) ) 
الذي أثار إعجاب الرئيس التنفيذي لشركة مايكروسوفت بيل غيتس. 
لكن تلك العوامل كلها لم تكن كافية سوى لعقد جلسة استماع أولي 
فقط مع إدارة مايكروسوفت العليا. فمن أنخل افناع الشركة بالمضىي 
قدّمّاء كان الاثنان بحاجة إلى تحسين التصورات غن خبرتهماء وقد 
أزعجهما أن هذا النوع من البرامج الاجتماعية لا يحظى بسجل حافل 
من النجاح: وأن كليهما مبتدئْ في مجال هذه البرمجيات؛ لذا أصبح 
التحدي الذي يواجههما هو العثور على أشخاص آخرين .يسدون هذة 
الثغرة من نقص الخيرة. 


قو 


كانت خطوتهما الأولى حكيمة؛. فقد استعانا من داخل مايكروسوفت 
بالخبيرة التقنية القديرة دارين ماسينا (141355622 1031112). وطورا 
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معها مجموعة نماذج أولية لإثبات أنهما يفهمان فعلا تقانة البرمجة: 
ويمكن أن يجعلاها تنجح. بعد ذلك اختبرا النماذج الأولية في بحث 
تسويقي: واستجاب المستخدمون بحماس لها. أخيرًا. وهو الآهم. فقد 
ضما اليهما أستاذين من جامعة ستانفورد هما كليفورد ناس 118014 ©) 
(1]355 وبريون ريفز (765اءعع1 817:02), وكلاهما خيير بالتفاعل 


الحاسو فوب اليشر ى (121612611012 1ع 1ام11م00_ننه تطتناط) . 


في اجتماعات عدة جمعتهما بمديرين كبار في مايكروسوفت 
وغيتس نفسه. قدَّما بحثا دقيقًا ومُقنعًا وشاملا يثبت أن برنامجًا يحوي 
واجهة تطبيق اجتماعية ملائم ومثالي لمستخدم الحاسوب العادي. 
أكد لينت وفرايز أيضًا أن تقنيات متطورة جذًا في مجال الحوسبة 
ستجعل شخصيات بعض الرسوم المتحركة أكثر واقعية ومرونة من ذي 
قبل. وقالا إن منتجهما سيكون هو الرائد في ثورة برامجية مرتقبة. 
وافق غيتس -_بعد افتناع على تكوين غريق كامل لتطوير المنتج. وضي 
كانون الآخر من عام 1995م أطلق البرنامج الذي سمي بوب (80178) : 
وباعت منه الشركة أكثر من نصف مليون نسخة؛ وأصبح يشار إليه في 
مايكروسوفت بوصفه منصة لتطوير العديد من منتجات الإنترنت. 


إذنء المصتداقية عامل ركيس فى الإقاع الفاعل::وعن دوثها لخ 
مي ١‏ حا ا اد ياد : الام كفعاض. > 
يحقق المقنع شيئًا. وفي افضل سيناريو ممكنء فإن الاشخاص يبدؤون 
عملية الإقناع مَزْوٌدين ببعض الخبرة والمصداقية في التعامل: ولكن 
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العملية: حقا؛ يجب أن تتمتع بها والاستكون الخطوات الآتية تدريبًا من 


دون جدوى. 


تحديد الأهداف على قاعدة مشتركة 

لا يكفي أن تكون على درجة كبيرة من المصداقية في التعامل؛ 
إذ يجب أن تحظى قضيتك بإعجاب من تحاول إقناعهم. غفي نهاية 
النطاقه ان يقفز كير من الأشخاص على مقن #طان سيتقاوم إلى 
مكان خَربء أوحتى يُسبّب لهم إزعاجًا بسيطا يجب أن يكون المقنمون 
أَكمَاء ماهرين في وصف آرائهم وعرضها بطريقة توضح فوائدها؛ إذ 
يمكن لأي والدين إخبيارك أن أسرع طريقة 3 لاصطحاب طفل بارادته 
في رحلة إلى المتجر هي إخباره بوجود حلوى قرب آلة حفظ النقود. 
هذا ليس خداعا. بل طريقة يقة مقنعة لبيان (تأطير) فوائد القيام بمثل 
هذه الرحلة. وفيما يخص قضايا العمل: فإن التأطير المقنع يكون 
أكثر تفقيدا ولا شك: ولكخ الميدآ الأساسن واحد؛ ائها عملية تحديد 


قوائد مشتركة. 

قدمت مونيكا روفو (11110؟1 11012162)؛ مندوبة مبيعات فى احدى 
وعالانت الاسلذنء مقالا جيدًا على حأظير الاهاء. كان زبوتها ملسا 
مطاعم وجبات سريعة يطلق حملة ترويجية فى كندا. فافترحت إعداد 
وجبة من شرائح اللحم (الهمبرغر) والبطاطا المقلية والكولا تباء 
بسعر منخفض. بدت الإستراتيجية منطقية للادارة العامة, فقد أظهر 
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الوك اهفين: ها سنك الشرفة قوق الن التمل ملن هذا الصو تازه 
أصحاب الامتياز لا يزالون يُحققون مبيعات كبيرة: ويبدون اهتمامًا 
أكون تحخصومن التاقير قصضير الأمد الذى ستحدفة الأسيمان التحفضية 


الجديدة كى هامش أرباحهم. 


كان مقنعٌ أقل خبرة يحاول تبرير وجهة نظر الإدارة العامة 
لأصحاب الامتياز( إقناعهم بمشروعيتها) : لكن روفو أطرت التغيير ضفي 
التسغير بطريقة تظهر فوائده لأصحاب الامتياز أنفسهم. فأوضحت أن 
حملة القيمة الجديدة ستزيد حقيقة أرباح أصحاب الامتياز. ولتعزيز 
هوه القفر ةا كين امكديك: على مصادز عدف كان أحس التفروعات 
الريادية هن قائينبي دجكلقت هد أغيي أن مبيعات البطاظا عليه 
والمشرويات (أكقر المواد ربجا فى القائمة) ازدادت على نحو جدير 
بالملا حظة فى ظل برنامج التسهير الجديد. اشافة الس 51-00 
الشركة وجبات متوسطة الحجم في نحو (080؟ ) من منافذ بيعها فى 
الولايات المتحدة الأمريكية: فقازدادت مبيعات أصحاب الامتياز من 
المقالي والمشروبات بما نسبته (26! ). استعانت روفو ببحث من مجلة 
دورية رائدة في مجال الأعمال. وأظهرت أيضا أنه عندما زاد الزبائن 
تقديرهم للقيمة التي يتلقونها من مؤسسة تجزتة بمقدار (9710) 
ازضعت منيهانه الشركة (961 )د يقد شدوت أن بفظة الوحية الحدكة 
بعريد صل البماكيئسية (116180, تشقون الو ارا مرينانا 


أصحاب الامتياز بنسبة تفوق (9010 ). 
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أنهت روفو عرضها برسالة كتبها قديمًا مؤسس الشركة إلى 
العاملين فيها. كانت رسالة عاطفية تثنى على قيم الشركة؛ وتؤكد دور 
أصحاب الامتياز في نجاح العمل. أبرزت الرسالة أيضا أهمية مكانة 
الشركة بوصفها رائد السعر المنخفض في الصناعة. كانت الاراء 
والقيم التى لي اوناكف قن حلهزة منذ وقت طويل في أذهان 
جمهور روفوء وأكد سماعها مجِدّدًا اهتمام الشركة بأصحاب الامتياز 
وأهمية الربح بالنسبة إليهم: ما جعلهم يقفون جميعًا. ويصفقون لها 
بحماس. في ذلك اليوم. صوت أصحاب الامتياز بالإجماع على دعم 
خطة تسعير الوجبة الجديدة. 
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: ضح قصة روفو أهمية أن تحدّد أولا -بعد اختيار الموقف 
المناسب- فوائد هدفك الملموسة للأشخاص الذين تحاول إقناعهم. 
وأحيانا يكون هذا سهلا إذا كانت المنافع متبادلة. ولكن: في مواقف 
أكون لا 'توتحد 'هواكن 'مكنتركة واتحة أو :ات عقوم تكد : دل 
المُقنمون الأكَمَاء ‏ مواهقهم: ويدزكون أنه يستحيل. التؤاضل .مع 
الأشخاص وكسب التزام بالافكار أو الخطط من دون إبراز إيجابيات 
مختلف الأطراف ذات العلاقة. 

يكمن فهم جمهورك في صلب التأطير. فقبل بدء عملية الإقناع: 

: 5 1 9 11 

يدرس افضل المقنعون الدينفابلهم عن كثب يي التي تهم 
زملاءهم. ويستفيدون من الاحاديث واللقاءات والاشكال الاخرى 
للحوار في الحصول على معلومات أساسية. إنهم يجيدون فن الإصغاء: 
ويختبرون أفكارهم مع أصدقاء يثقون بهم. ويطرحون أسئلة عن 
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الأشخاصى الدين سيقتعونهم لاحقا. تسأعدهم تلك الخطوات سيد 
على صرف الانتباه إلى الحجج والأدلة ووجهات النظر التي سيقدمونها. 
وفي معظم الأوقات. فإن هذه العملية تجعلهم يبدَلون خططهم أو 
يعدّلونها قبل بدء مهمة الإفناع؛ إنهم يطورون بهذه المقاربة الفضولية 
الشاملة ْظرًا تعجب جَمِهَوَرَهَم. 

فكر مَل في حال أحد المديرين المسؤولين عن هندسة عمليات 
صنع المحركات النفاثة. كان هذا المدير قد أعاد صياغة إجراءات 
العمل المتعلقة بصيانة عَنَمَة (تربين) اعتيادية لزبائن الطائرة بحيث 
تختصر كثيرًا من الوقت اللازم لتقديم الخدمة. قبل عرض فكرته 
على رئيس الشركة. استشار صديقا مقرّبًا يعمل فيها بمنصب نائب 
الرئيس للشؤون الهندسية؛ ويعرف الرئيس جيدا. كشف ذلك الحديث 
أن الرئيس لا يحفل بالسرعة أو الكفاءة: وإنما يهمه الربح في المقام 
الآأول. أوضح النائب أنه من أجل الحصول على موافقة الرئيس يجب 
أن يزيد النظام الجديد أرباح الشركة على المدى القصير بخفض 

في بداية الآمرء أربكت هذه المعلومة المدير الذى خطط للتركيز 
على الكفاءة؛ وقد خطر بباله أن يطلب تمويلا إضافيًا لإنجاز العملية: 
ولك د ركسع خاي الركيمن بعدلة يدق عرح 15ك. على كل وقد مشت 
ف ليقير ابجزاءاك العمل نفسها حتى لم تعد تتطلب استكهاذا حدنف| 
بل خفضًا للتكاليف. بعد ذلك وثق بحرص مبالغ التوفير وهامش الربح 
الذي أحدثته خطته الجديدة؛ ثم قدم مشروعه المُعدّل إلى الرئيس. 
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ويتلك الميادرة المعدلة الجديدة. استطاع المدير افناع الرئيسء. ونال 


تقديم الد ليل الواضح 
عملية الإقناع؛ بيد أن الدليل العادي لن يفي بالغرض. وقد تبيّن أن أكثر 
المقتفين كفاءة يستجد مون اللغة استخداما كا 1 البيانات 
العددية بأمثلة وقصص واستعارات ومقارنات لجعل موقفهم أكثر 

ال ا و ا ا ا 
وجهة نظر المقنع ميزة وافعية مؤثرة. 

0 3 هذ ي* جه يه 3 0 1 5 ا ٠ ٠8‏ 2 

فكر فى موكقسه إفقناع لجو دجي وتذكر انْ المقنع يدافع غاليا عن 

ٍِ 9 كر 2# 
هدى.: او استراتيجية: او ميادرة لم تعجدد حصيلتها النهائية فك 
فمثلا اراد باري لينت وكارين فرايز ان تستثمر مايكروسوفت ملايين 
الدولارات فى سلة منتجات برامجية بتقانة غير مضمونة وطلب غير 
اكيد من السوق. لم يكن بمقدور الفريق ان يؤازرهما إلا بعد إجراء 
خطأ؛ لآن البحث أظهر أن معظم الناس لا يعتقدون أن هذه التقارير 
مفيدة تمامّاء فهي نظرية خالصة لتكون ذات مغزى أو تعلق في الأذهان. 
, و 0570 7 1 

وللحقيقة؛ قان الارفام لا تحدث تاثيرا عاطفيا فى احد. 


قد يعمد مدير تسويق يحاول إفناع إداريين رفيعي المستوى 
بالاستثمارفى منتج جديد إلى ذكر أمثلة على استثمارات مشابهة أثبتت 
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جدواها. وفعلا كعد وجدنا 2 كير يستمون بسهولة عبرا من هده 
الحالات: والآهم أن البحث أظهر أن المستمعين يفهمون المعلومات بما 
/ 3 ا بع ب 17 76 . , ا 2 

يتناسب مع وضوحها؛ لذا لم يكن غريبا ان يحقق لينت وفرايز نجاحا 


عمل) ما تريد؛ إذ يمكنك أن مد شيء ترغبه إذا كنت تعرف 
طريقة اعداده. ولديك الوفت والرغبة لفعل ذلك. عندما تصل الى 
( متنوع). و( طعام حلال) ؛ و( توابل). هذه هي قوائم الطعام في واجهة 
مثل واجهة برنامج عليها أزرار رقمية: وشرائط أدوات. وخطوط على 
الحدود القابجية: ينه أن ليد يني الأنياء التي لزيد .ونين ملي 
وضعها كلها معًا حسب الترتيب الصحيح لتحضير لتحضير الوجية. اذا كنت 
طاهيا جيدا فان وجبتك ستكون غالبا لك دف 2 11110 فانها 
لن تكون على الاغلب شهية. 

نحن فى مايكروسوفت نبيع إلى تلك الفئة من الاسواق مند اعوام 
خلت. ونظن أن فرصتنا كبيرة مع المطاعم: هذا ما نحاول أن نفعله 
مع يونيةة إن الإقذام على النقطوة الأقزهاطى البرمية مكل الذهات إلى 
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مطعم؛ إذ لا يقضي المستخدم الوقت كله في البحث عن المكونات؛ 
قنحن نجد | لمكونات ونضعها ا فى حين تجلس انت وترتاح: ثم 
عي شر مسو نقوم بالعمل؛ ووه اارخر ع؛ أنها تجربة 


في حال استخدم لينت وفرايز وصفا حرفيًا لميزات بوبء لم يكونا 
ليحظيا بدعم كبير من الزملاء المتخصصين في مجال الحاسوب في 
مايكروسوفت الذين لم يختبروا شخصيًا الإحباط المتعلق بالبحث 
في القوائم الذي صَمّم بوب للتخلص منه. لقد جعلت المقارنة التى 
قدّماها الهدف من بوب واقعيًا يعلق فى الأذهان. 

تعتمد سيدة الإفناع مارى كاى 51 وخ لها كتج /1)؛ مللأسيهة 
شركة ماري كاى لمستحضرات التجميل؛ مقارنات بانتظام لتوضيح 
(ونية) العمل الذي قله انظ الى الخطاب الأتى الذى انفده طن 

تمر المبيعات السنوى للشركة: 


في أيام الإمبراطورية الرومانية. فتحت فيالق الإمبراطور العالم 
المعروف أنذاك ٠‏ ولكن .بقيث عصبة من الأشبخاص لم يستطع الرومان 
التغلب عليها ألبتة. كان هؤلاء الأشخاص أتباع الْمَعلَهِ العظيم من بيت 
لحم. وقد اكتشف المؤرخون -منذ أمد طويل- أن أحد أسباب ثبات 
أتباعه هو المواظبة على لقاء بعضهم بعضًا أسبوعيّاء حيث كانوا 
يتحدّثون عن معابايم) ويقفون جنبًا إلى جنب. هل يُذكركم هذا 
بشىءة هل يُذكركم بالطريقة التى نقف فيها جنيًا الى جنب لتشارك 
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المعارف والصعويات التى تواجهنا فى اجتماعات أهَسيَامْثًا الأسبوعية؟ 
شخصية يهب الجميع لمساعدة هذا العضو المكروب. إن حلقة العلاقات 
التى نقيمها بيننا رائعة: وربما تكون إحدى أفضل ميزات شركتنا. 
بمقارنتها الرائعة. ربطت اش الدعم الجماعى فى الشركة بحقبة 
ت بالشجاعة في تاريخ النصرانية. ويفعلها للقن بجفقة اعد انا 
0 أبرزها تأكيد أن العمل الجماعي مهم لنجاح الشركة. فمعظم 
مندوبات المبيعات فى ماري كاي نساء مستقلات يواجهن التحدي 
ا وف : 1 ' 
اليومى المتمثل 6 البيع المياشر, مأ يجعل نظام الدعم المعنوى 
متماسكين في موا تن 500 اللي تور 
ولكن المقنعين الأكفاء لا يخشون إطلاق العنان لقوة اللغة؛ فهم. فى 


الواقع. يستفيدون منها إلى أقصى حد ممكن. 
التواصل عاطفيا 


في عالم الأعمال. نعتقد أن زملاءنا يستخدمون المنطق في 
اتخاذ قراراتهم: ولكن إذا أنعمنا النظر تحت السطح فإننا نجد دائمًا 
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مشاعر 1 كى دذلك. يدرك المقنعون الأكقاء أإفنة المشاعر, 
9 سل 

ويستجيبون لها بطريقتين رئيستين؛ اولاهما إظهار التزامهم المعنوي 

بالقضية التى يدافعون عنهاء ويعد هذا التعبير مسألة بالغة الدقة 


بر 
له 


فإذا كنت هاطتيا عدا فقن قف الكاس نصفاء شتف كذ سيت 
عليك إظهار أن التزامك بالهدف ليس في ذهنك فقط. وإنما في قلبك 
وقؤادلف أيضاء ضفن ذون اظهار المشاعن قد يناءق التاس عما اذا 
كنت مقتنمًا حقا بالموقف الذى تدافع عنه. 


قد يكون مهما جا أن يمتلك المُقنعون الأكمّاء إحساسًا فقوي 
ومرهفا بحال 00 العاطفية. وأن يعدلوا نبرة نقاشهم تبعا 
لذلك. وهذا يعنى ي أحبيانا توكيد نقاط مهمة بصوت عال: دقن # ينطان 
انوا العانيدا ا اكثراهرة شهمبة. سبل الفكرة هو أنه مهما تكن 
قضيتك يجب أن يكون حماسك العاطفي متوافقا مع فدرة جمهورك 
على تلقي الرسالة. 

يبدو أن المُقنعين الأكمّاء يمتلكون حاسة 5 تعنى بطريقة 
استجابة زملائهم لأحداث ماضية في الشركة؛ وكيفية تفاعلهم غالبًا 
مع اقتراح ما؛ فقد أظهرت دراستنا أن أفضل المقنعين يناقشون دائما 
أخرادا رفيعى المستوى لديهم معرفة جيدة بالمزاج العام والتوقعات 
العاطفية موديو إقناعهم. يسأل هؤلاء الآفراد عن كيفية تأثير بعض 
المقترحات عاطفيًا في الزملاء؛ إنهم حقيقة يختبرون ردود أفعال 
محتملة. 2 اا ماهرون ع فى - خنى العم من الأحاديث 
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النطاف: فون عدهيه صيان ناهه حتاكتضه الناطفية [النراشتة 
لمحاولة الإفناع التي يقومون بها ) مع ما يشعر به جمهورهم او يتوقعونه. 


لتوضيح أهمية التوافق العاطفي في الإقناع: إليك المثال الآتى: 
كان رئيس شركة لتصنيع أجهزة الطيران يؤمن إيمانا جازمًا بأن 
تكاليف الصيانة ووقت الخدمة للمنافسين الأمريكيين والأجانب هي 
أفضل كثيرًا مما تقدّمه شركته: ما يجعلها تخسر زبائنٌ وأرباحًا. أراد 
الرئيس نقل مخاوفه ورغبته الملحّة بالتغيير إلى مديري الشركة. بعد 
ظهيرة أحد الأيام. طلب إليهم الانضمام إليه في قاعة اجتماعات 
مجلس الإدارة. كانت شاشة التلفاز في القاعة تعرض صورة رجل 
مبتسم ووشاحه يرفرف في الهواء وهو يقود طائرة قديمة ذات 
جناحين. عندما جلس الجميع؛ فال الرئيس إنه يشعر بالغبطة مثل 
هذا الطيار؛ نظرًا إلى وضع الشركة الجيد آنذاك: فقد أنهت توا أفضل 
عام في تاريخهاء لكنه تنهد بعمق: وأعلن أن سعادته تتلاشى بسرعة. 
عندما عرض الرئيس القسم الباقي من اللوحة كشف عن صورة طيار 
يُحلق مياشرة نحوجدانء كم .خاطب جمهورة بتيرة حزينة قائلا: دهذا 
ما أراه يحدث لنا»؛ إذ أراد أن يوصل رسالة إلى الجميع مفادها أن 
الشركة على وشك أن تتحطم إذا لم فتكت إجراءات بخاسمة: يعد 
ذلك أطلع المجموعة على الخطوات اللازم اتخاذها لمواجهة هذا 
الحظر السهدة: 

كان رد فعل المجموعة سريعًا وسلبيًا في أن معا. فبعد الاجتماع 


مي 0 
5 


مباشرة. تجمع المديرون فى حلقات صغيرة فى الاروقة ليتحدثوا غَنْ 
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(تكتيكات الرئيس المرعبة). امتعضوا مما عَدُوهِ مبالغة من الرئيس 
في تقويم الموقف. وبحسب رأيهم: فقد بذلوا جهودًا كبيرة هذا العاه 
لتحطيم أرقام الشركة القياسية في المبيعات والأرباح. ويحق لهم أن 
يفخروا بإنجازاتهم. والحقيقة أنهم دخلوا الاجتماع متوقعين أن يحظوا 
بالتقديرء لكنهم فوجئوا بما تعرّضوا له من توبيخ شديد. 

تمأ الكملا الدى وفع فية.الركيسن9 بداية: كان عليه أن يتكله 
نقاشا مع أَعَضَداء من فريق فيادته العليا وبق من الحال العاطفية 
للمجموعة: ثم يستنتج بناءً على ذلك أنهم يتوقمون الشكر والعرفان. 
ند الله كان تكر كن أ ينقد خلينة متفهيلة مقتصضمضية الققام: مان 
اتحكزانه الجزيف» ولاينةا: ٠‏ في اجتماع ثان. يمكتة التسين عر أاسيات 
قلقه بخصوص العام القادم. وبدلا من إلقاء اللوم على الفريق لتجاهله 
المسيتضل: كان الادل ام سيق هدوع ما قراة يديد| ناشتًا للشركة: 
ثم يطلب إلى فريق اإدارته مساعدته على تطوير مبادرات جديدة. 


والان» دعونا ننظر إلى شخص حقق التوافق العاطفي الصحيح 
مع جمهوره؛ انه رئيس فريق التصميم لسيارات كرايزلر الصغيرة 
رويرت مارسيل (لاءعع1131 16ء1]500). فى بداية التسعيتيات. كانت 
كرايزلر متحمسة لإنتاج سيارة صغيرة جديدة؛ د ثم تقد م الشركة 
طرازا جديدًا من هذا النوع منذ عام 8م ولكن المديرين الكبار 
فن كرايؤي نكم يرقيوا فى المصي هَدمًا وحدهه فلن هذا المغروع. 
واعتقدوا #ساطاسع عبات ابسى موسيم ف دوو ستيه 
السيارة. ويحمي مبيعات كرايزلر النقدية. 
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كانت قناعة مارسيل مختلفة؛ اذ رأى أن الشركة هي التى يجب 
أن تصمّم السيارة الصغفيرة الجديدة وتصنعها بقدراتها الذاتية. 
أدرك مارسيل أن إقناع الإدارة العليا سيكون صعبًّاء وأن عليه أن يناقش 
فريقه فى ذلك أمكناد كات لعطناء الفريق قد فقدوا الثقة بأن تسنح 
لهم الفرصة مُجِدَدًا لصناعة سيارة جيدة: وشعروا بالغضب أيضًا من 


فخلى الولايابت المتحدة المي هوه اخراق عن شر كاوها لمنافسين 
أحاكب :ضما كملق تضتاعة السياواش الصقيرة: 


قور مارسيل أن تتضمن خطط (تكتيكات) اقناعه موضوعات 
عاطفية 1 ثر فى جمهوره. فمن أحاديث كثيرة فى أزجاء الشركة 
عرف أن كثيرين يشاطرونه الشعور نفسه (تسليم تصميم السيارة 
الصغيرة إلى صانع أجنبي هو تنازل عن روح الشركة, ما يعني عجزها 
عر فظن مين فرة الوظطاكقي هنيقرلة) .شاف الى هذاء. فقد انتايه 
شعور عميق أن إدارته تضم مجموعة من الموهوبين المتحمُسين الذين 
يعشقون التحدي: وينتظرون الفرصة المواتية لتستعيد تقديرها لذاتها 
وكبريائهاء وأن كل ما يَلزمه فقط هو إظهار ثقته بقدرات الفريق. 

أعدٌ مارسيل خطابًا مدته (15) دقيقة رك على عرض صور 
عن مسقط رأسه آيرون ريفر في شمالي ميشيغان (كانت انذاك بلدة 
تعدين تحتضر بعدما دمّرتها شركات التعدين الأجنبية): إلى جانب 
يوق التعطها حديعًا لمتؤسعة القائوية النشاعية, واليتاكل المعوالعة 
لأصدقاء طفولته: والأنقاض الميعثرة لمصنع الحديد فى اليلدة, 
والكنائس المغلقة. وساحة السكك الحديدية المهجورة. يعد وصفه 
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تلك الأماكخ كلهاء أخذ يكرر عبارة: «لا يمكن أن ننافس»؛ كأنها لازمة 
في ترنيمة. كان قصد مارسيل أن النتيجة نفسها تنتظر ديترويت إذا 
لم يعيدوا إنتاج سيارات صغيرة إلى الولايات المتحدة الأمريكية. قال 
إن الاستسلام هو العدوء وإن الدمار سيحل بهم إذا لم تتخذ المجموعة 


إجراء فوريا. 


أنهى مارسيل عرض الصور بخاتمة متفائلة؛ إذ تحدّث عن فخره 
بأفراد فريقه. ثم تحدّاهم لإنتاج سيارة صغيرة (صَنعت في أمريكا) 
تشت أن الولايات المتحدة الأمريكية لا تزال قادرة على المنافسة. ألهب 
الخطاب. الذي ردد صدى ما يشعر به الجمهور بحقء الروح القتالية في 
المجموعة. وبعد وقت قصير من الخطابء بدأ أعضاء الفريق تقديم 
أفكارهم لتصميم سيارة حديدة. 


عرض مارسيل صوره على الإدارة العليا للشركة. ثم على رئيس 
كرايزلر لي أياكوكا. وفي أثناء تقديم مارسيل عرضه. رأى أنه قد 
استحوذ على اهتمام أياكوكا الذي كان -حقيقة- مقاتلا ورجلا وطنيًا 
بامتياز. فى الوافع: لم تكن مغارية مارسيل مختلفة جدا عن التماس 
قدمة أياكوكا سايها الى كوتفورس: الوتأيات المتكرة لانقات كوايزكو. 
فى نهاية العرض. توقف مارسيل قائلا: «إذا تجرأنا على أن نكون 
مختلفين: فقد نكون السبب في إنقاذ صناعة السيارات الأمريكية. 


قد نكون السبب فى ألا ينتهى المطاف بأولادنا وأحفادنا الى العمل 
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مارسيل وهو يشرح بتفصيل واف شامل ما يخطط فريقه. لفعله. 
بعدئذ. غير أياكوكا رأيه ومنح مجموعة مارسيل الموافقة على تطوير 
سيارة (نيون). 

مع كلتا المجموعتين: وفق مازسيل بمهارة بين مآ يحس. به 
ومشاعر الفريق الذى يخاطبة. فقد لقيت الأفكار التى قدمق] اهبداء 
إيجابية جدًا لدى جمهور جاء معظم أغراده من الغرب الآوسط. وبدلا 
من أن يتركهم محبطين منحهم أملا بدا أكثر إقناعًا من المصير 

/ 

المشؤوم المنتظرء. مستفيدًا -مرة أخرى- في ذلك من المشاعر 
القومية لجمهوره الأمريكي الأصيل. 

خلاصة القول هي أنه لا يمكن للإقناع أن ينجح من دون عواطف : 
ولق ككلف المتشناطر والسياففة فيها تفن ف وخوع جديا مثل كبتها 
تماما. والأمر الهم الذى يجب تذكوه دائمًا هو ضرورة المواءمة بين 


مشاعرك وعواطف جمهورك. 


يَحيّر مفهوم الإقناع غالبًا -شأنه في ذلك شأن السلطة_ رجال 

بر 7 مو 
الأعمال ويربكهم؛ إنه فن معقد جداء وهو أيضا خطر جدا إذا أسيء 
استعماله؛ لذا 0007 كثيرون قي تماما. وعلى النقيض من ذلك 
فقد يكون الإقناع _مثل السلطة- قوة فاعلة في الشركة؛ إذ يمكنه جمع 


الاشنخاص ا وجعل الافكار حفيفهة: وتجمير التغيير, وصوع الحلول 
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3 
له 


المناسبة. لفعل ذلك كله. يتعيّن على الجميع فهم الإقناع على حقيقته: 

فهو ليس اقتناعًا وبيعًا بل تعلمًا وتفاوضًاء ويجب أيضًا أن يُنظر إليه 

موسقه كنا يقطلت الكز اها «مماوسية ولا مدديا ( مش كانت لهال 
ا يو 

اليومية جعلت الإفناع اكثر ضرورة من ذي قبل. 


قور 


نشر أصلا في شهر أيار عام 1998م. 


لي دي ين 
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هل يقصي ١‏ لصمت على شركنتك؟ 
ليزلي بيرلو وستيفاني ويليامر 


العلم مرتبط بفضائل عن أبرزها: التواضع: واحترام الأخريزة: 
والحصافة. والتهذيب. ولمًّا كانت آداب السلوك راسخة عميقا فى 
نفوس الناس فإنهم يلتزمون الصمت لتجنّب الإحراج. أو المواجهة 
أو أي أخطار أخرى يعتقدون أنها تحيق بهم. يوجد قول مأثور قديم 
يجمع كل ميزات الصمت؛. هو: «اذا كان الكلام من فضة فالسكوت 
من د هب». 

تتعزذ الفضائل الاجتماعية للصمت يغرائز اليقاء لديئنا. وتبعث 
لكر من الشركاك وسالة لنطية أو مكتهية قيب أن المواهقة قة على مأ 
يفجله الأأخروق يمن أشهل طريقة يقة للحفاظ على وظائفنا . وتحسين سيرنا 
المهنية. لقد تفاقمت الحاجة الى امتثال صامت نتيجة الصعوبات التي 
يعانيها الاقتصاد اليوم: وفقدان ملايين الأشخاص أعمالهم: والقلق 
الذى نثكاب عددا أكيو من ذلك نتيجة خسارة مصادر دخلهم. وفىي 
هذا السياق. تعبّر رسوم ديلبرت (115010) المتحركة بألم عن عبثية 
(وخطورة) افصاح المرء عن شعوره حيال هذا الآصيو: فمثلا يدرك 


ديليرت (وكل شخص) أن عيؤؤلة ادازية عبيرة قد خفن فراوًا بفاطكا 
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فيسأل مديره: ذ.والاءد يتعين أن نخيرها؟» د 1 فبضيدلن لير متي ةا «يلى, 
و 
سنطرد من وظيفتينا بتحدّي قرار لن يتغيّر... تلك شكرة رائمة.. 


صحيح أن الأشخاص الذين يجهرون يما يفكرون يتألون شهرة 
واسعة؛ اذ انتهى الأمر كل من: شيرون واتكنز (11/9)[1125 1101علاد) 
من انرون (181101): وسينثيا كوبر (000261) 0/21132)) من ورلدكوم 
(د01 1870110 ). وكولين رولى (1]5013/1©[7 2اءع0016)) من مكتب التحقيقات 
الاتحادى (1181) بالظهور على غلاف صحيفة تايمز (111265) بوصفهن 
شخصيات العام: ولكن تقدير العامة لبضعة أشخاص لا يعني أنه يُنظر 
الى الكلام صراحة سقف اجتامة يل يستحق الثناء؛ اذ 000 
معظم الأفراد الذين يعارضون شركاتهم: أو يعبّرون عن آرائهم علانية 
للعقاب الشديدء وإذا لم يُطردوا فورًا فإنهم يَهمُشون. ويترّكون على 
رف النسيان. 

بالرغم من ذلك كله فقد حان الوقت المناسب لنزع الطلاء 
الذهبى عن فضيلة الصمت. تظهر بحوثنا أن الصمت ليس شائمًا 
ومتوقعًا في لاشركات فقطء وانما هو مُكلفٌ 8 لكل غلك المؤيسة 
والفرد أيضا تكشف مقابلاتنا مع مسؤولين حكوميينء وإداريين رفيعي 
المستوىء. وموظفين يعملون في شركات صغيرة وأخرى عملاقة بحسب 
تصنيف فورتشن (500) (500 6هن6:ه1)؛ أن الصمت قد يفرض ثمنًا 
نفسيًا مرتفعًا على الأفراد. وينتج مشاعر إذلال وغضب هدام واستياء: 
وأ اياعر الساظة اذا سيت شيش الثقين فين فل اهل 


3-7 و 
وتعطل الويداع: وتمهورص الانتاجية. 
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لنلق نظرة على حال جيف؛ فائد فريق في شركة مدرجة على 
قائمة فورتشن (100). يشرف جيف على مشروع كبير يتطلب انجازه 
وقنّا طويلاء ما يجعله يتعرّض لضغط كبير. فكل ثلاثاء يعقد جيف 
ونظراؤه اجتماعا مع مجلس إدارة المشروع بإشراف مديرهم مات. 
يبدأ جيف كتابة تقاريره التي يَحدّثها أسبوعيًا يوم الآربعاء. ويستمر 
بالعمل عليها حين يسنح له وفت يومي الخميس والجمعة. ويتابع ذلك 
حتى في عطلة نهاية الأسبوع. ثم في صباح يوم الإثنين يُسلم التقارير 
إلى مات. ظنْ جيف أن تقريرًا أسبوعيًا محدثا سيكون مفيدًا -على 
الأرجح- لماتء ولكنه شعر _في الوقت نفسه- بإحباط شديد حيال 
الوقك الذى يطضيه ف كتابة السارير المقكاة: وبالرخم من كزمرهة 
شخت أناح كظراقة هارم حيض له يقل بيك مات أسبوها نغد آخرء 
وكلما زادت مدة الصمت ازداد استياء جيف وتداعى احترامه لمات.: 
حتى أمسى ينزعج كثيرًا من قيام الآخير بطرح أسئلة عليه. بالنسبة 
إلى مات؛ عندما سُئْل عن أهمية اجتماع مجلس إدارة المشروع؛ رد 
بغموض: «لا أريد إهانة قادة فريقيء ولكني أقول في قرارة نفسي إنني 
أعقد صباح ع فلذفاء احنياها عركيا وم هجا 

كانت. حفيقة أن جد لم يقترح نذيلا لااجتماع مجلس إدارة 
المشروع تتفق تمامًا مع نتائجنا؛ إذ يقتنع بعض الأفراد مرارًا أن 
التزام الصمت هو أفضل طريقة للحفاظ على العلاقات وانجاز العمل. 
فى الصفحات الاتية سنبحث ما يجعل هذا النوع من الصمت شائعا 
جدًا فى الشركات. بعد ذلك سنناقش التكلفة الشخصية والمؤسساتية 
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للصمت. التى تبقى غالبًا مكتومة أوقانًا طويلة. حتى حينما تنمو على 
نحو أسي مع تكرار السكوت. وأخيراء سنتقصى طرائق عدة للتحرر من 
دوامة الصمت الغادرة. 


الفكرة بياختصار 


يُقرّر أشخاص يعملون _في أوقات كثيرة. وبنوايا طيبة غالبًا أن التزامهم 
الصمت فيما يختلفون عليه أفضل من الجهر به: معتقدين أنه لا يوجد متسع من 
الوقت أو فائدة ترجى من الاعتراض على ما يقوله المدير. 

ولكن: وفقًا لبحث جديد أنجزته ليزلي بيرلو وستيفاني ويليامز. فان الصمت 
لا يُسهّل الأمور. أو يجعل الناس أكثر انتاجية؛ وانما يدفع الاختلافات من تحت 
السطح فقطء وقد يثير في أثناء ذلك قوى هدّامة. عندما يلتزم الأفراد الصمت 
عند نشوب اختلافات مهمة فقد تعتريهم مشاعر فلق وغضب واستياء. وفي حال 
بقي النزاع من دون حل تظل مشاعرهم المكبوتة قوية داخلهم. وتجعلهم يرتابون 
أكثر بمَّن حولهم: ويبالغون في الدفاع عن أنفسهم. ويزداد خوفهم من الاحراج أو 
الرفض ان أفصحوا عمًّا يجول في أذ هانهم. إن تزايد شعورهم بعدم الأمان يؤدي 
الى صمت مطبقء ويُعزّز وسائل الدفاع؛ ويزيد الشك. ما يجعلهم يدخلون دوامة 
صمت مُدمّرة. وعاجلًا أم آجلّا نجدهم ينعزلون ذهنيّاء ولا يقومون أحيانًا الا بما 
يُطلب اليهم: ولا يبادرون الى عمل أيٌ شيء من تلقاء أنفسهم. وفي أحيان الفري 
نراهم ينشرون امتعاضهم واحباطهم في مكان العمل. ما يجعلهم _مع أخرين-_ 
يستقيلون من دون التفكير مَليًا في ذ لك. 


ٍِ يو 7 
يمكن انْ تستيدل يدوامات الصمت القاسية دوامات تواصل 
فاضلة ولقم هذا يطل من الأشراف التصبرقف بكجاهة وحر اق ومت 
المديرين توفير بيئة 00 فيها اكحاض وجهات النظر المختلفة. 


وللحقيقة. فإن الأشخاص الذين يلتزمون الصمت هم المسؤولون غالبًا 
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عن القرارات التى تفضى إلى منتجات فاشلة؛ وعمليات معطلة: ومهن 


إلى مستوى جديد كليا. 


عهد الصمت 


تيدأ الضهت غالبًا حين نحجم عن مواجهة الاختلافات. ونظرًا 
إلى التباينات في طباعنا وخلفياتنا وتجاربنا؛ فمن المُحتم أن تكون لنا 
آراء ومعتقدات وأذواق مختلفة. فْمَن وود يق المشاركة في جلسة 
عصف ذهني مع أشخاص يتشاطرون جميعًا الآراء والأفكار نفسها؟ 
لكننا ندرك عقا مدى صعوبة الارتقاء والعمل في ظل الاختلافات. 
وبالمناسبة. فإن الكلمة الفرنسية ( ديفرن) تعني ( النزاع)؛ لذاء فليس 
غريبًا أن يقرّر معظم الناس أن إخفاء خلافاتهم أسهل من مناقشتها. 

يُظير'يحقنا أن هذه التوصة بالقزام. الصسة: بدلا عق التنبيز 
عن الخلافء. موجودة في العلاقات الفردية وفي المجموعات؛ إذ إننا 
نخشى غاليًا فقدان المنصب أو حتى التنحية والاستيغاد اذا اختلفئا 
عن الأخرين. بذك معظ ين من أيام المراهقة قة أن الرغبة في التوافق 
والوئام كانت عارمة؛ حتى بعد أن أصبحنا راشدين؛ إذ لا يزال كثير من 
موظفي الشركات مستعدين لبذل المزيد من الجهد بغية الانسجام مع 
الأعضاء في مجموعاتهم: ولو ظاهريًا على الأقل. فنحن نفعل ما نظن 
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أن أعضاء آخرين في المجموعة يريدون منا فعله؛ ونقول ما نعتقد أن 
إليك ما حدث فى اجتماع خارج المقرٌ الرئيس للإدارة العليا 
لشركة تعليم عن طريق الإنترنت. التقى المديرون ‏ المهتمون بخصوص 
رؤية الشركة لتيادل وجهات النظر المختلفة ومنافشتها. ولكن كلا 
منهم ردّد فقط ما قاله المتحدث السابق. ولمًا كان أي منهم يتجرّأ 
على الاعتراض سارع أحد زملائه إلى رفض فكرته. وما إن انتهى فريق 
الإدارة من (جدولة) كل تقاش ظهر فيه اختلاف حتى ابتهج الجميع 
بميسبوى (الإجماع) الذى أنجزوه. واحدا تلو الك احتفى اناغ 
بعض التقدم الرائع اليوم. إنني أشعر بالغبطة والشغف والالتزام حيال 
اليوح سيكون مروعاء وتوقهمت نشوب معاركء. بيد أن الآمور سارت 
بسلاسة فل نظيرها». بالرغم من التعبير الظاهري عن الإجماع فإن 
عددا من الحاضرين عبروا سرا _في نهاية اليوم_ عن قنوطهم: وعدوا 
الاجتماع مضيعة للوقت. فبالتزامهم الصمت واسكات الاآخرين فشلوا 
فى ايجاد ريه 00 وتابعت الشركة العمل من دون روية واضحة. 
يظهر هذا الاجتماع كيف يمع الضغط من أجل تحقيق الإجماء - 
موظفين من درجة ومنزلة واحدة تقريبًاء وحتى المديرين الكبار. 
الاختلافات بين العديد من الإدارات مألوف لكثيرين. وهناء يتبادر الى 
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الذهن السؤال الات هل من السهل أ يرسل المدير اشارة فوية الى 
عامل بالسكوت؟ لتستعرضص مثال رويرت وليندا. كان روبيرت محاميا 
مكلا وادازة شوق الموظقين الأدادية فى مويشنةه القائونية. وسية 
ان حاءت ليندا (المشرفة على المكتبة) الى زونئرت يوما لتشتكى من 
عملية تقويم الأداء الوظيفي. شعرت ليندا أن عددا من المحامين لم 
الحق التلقائي بتحديد زيادات رواتبهم وترقياتهم. 

اختلف رويبرت معها فى الراي. ونصحها فائلا: «إذا كنت تفكرين 
في المحامين بوصفهم موكلين لك فيمكنك ان تعرفي سبب تمتعهم 
بحق انتقاد جودة الخدمة». عندما حاولت ليندا مجِدّدًا انزعج روبرت 
فائلا : «انها الطريقة التى لشدهم يهأ بالعمل هناء وهى الطريقة التى 
سنتابع بها العمل!». لم تقل ليندا شيئا. وغادرت مكتيه يهدوء. 


حاولت ليندا -على الأقل- التعبير عن رأيها صراحة؛ في حين 
يلتزم أعضاء كثيرون في شركات عدّة الصمت قبل أن يكتشف المدير 
ما يدور في أذهانهم. في تلك الحالات غالبّاء يلجأ الموظفون إلى 
الصمت بوصفه [ستقر ا يه للمضى 1 لنستمع -مثلا _ الى ما 
يقوله دون؛ كبير المحللين في مصرف استثماري. الذي يحرص 
على الاحتفاظ بآرائه لنفسه حينما يكون قرب رؤساته: «يتعلق الآمر 
بالطبيعة الهرمية لإدارة المصرف. فأنت أساسًا تحاول جعل الشخص 
الأعلى منزلة يحبك لتحصل على مكافأة كبيرة. إذا بدأت طرح أسئلة 


000 
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4 
سن 


اوعدي راي عابر امري عيو 0 ا ولكنك ستؤدى 


ليس المرؤوسون وحدهم من يشعر بالضغط لالتزام الصمت 
مع مديريهم؛ إذ قد يشعر المديرون أيضا بالانزعاج من التعبير عن 
اختلافاتهم مع موظفيهم. ويكون صعبًا -في الغالب على المديرين 
اا تقبوح اغلية راجمة سابية عن إداء النؤظنين ولا سيما فى 
الشركات التى تقدر عأنًا الموظف المؤدب الذى 00-00 المواجهات. 

تكاليف المعاناة يصمت 

أو ٍِ 9 ٍِ 

عندما نسكت انفسنا والاخرين _حتى حين نكون مقتنعين انها 
الطريقة المثلى. أو الصحيحة:؛ أو الوحيدة لصون علاقات نهتم بها 
وبا الفا نخدع أنفسنا. لنعد إلى شركة 
المحاماة حيث يعمل روبرت وليندا. فبعد اجتماعه بليندا. نسي روبرت 
)0 وتناسى) ما دار في نقاشهما. وبوصفه شكا قد اعتقد أ وحجهة 
نظره واضحة:؛ واقترض أن القضية قد أغلقت. أما ليندا فكانت تدرك 
أنها ال اه الصبعت؛ ولكن نظرًا إلى أن روبرت هو المدير: 

فقد اعتقدت أن أفضل ما شبلة هو ألا فيس كلية خرف 


متى تغلق فمك؟ 


بالرغم من أن معظم الأشخاص يميلون غالبًا الى عدم التعبير صراحة عمًا يجول 
في خاطرهم.: فانه توجد أوقات يكون الأفضل فيها التزام الصمت؛ اذ لا تستحق 
بعض القضايا أن تثار. فأنت لا تريد أن تحؤّل -من دون فائدة_ اختلافات رأي 
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ثانوية الى نزاعات أوسع نطافًا؛ إذ لا معنى لهدر الوقت والجهد في الجدال الذي 
يطال سفاسف الأمور. ولا سيما الخلاف البسيط الذي لا يُؤثْر في إتقان العمل 
وجودته؛ أو الذي قد يطويه النسيان في أسبوع أو شهر. واذا كان النزاع في علاقة 
غير ضرورية أو رابطة لا يمكن أن تستمر طويلا فقد لا يكون الكلام -صراحة- 
حاسمًا؛ اذ ستخسر بالرغم من ذلك الابداع والتعلّم اللذين ينيثقان من ررحم 
التعبيو عن الانتتللاهات: ولكن: ل حاجة انال الى القلق بقصوض التكاليت 
الإضافية لعدم حل خلافات تتوارى تحت السطح. وتُدمّر العلاقة. 

حتى فى حال وجود خلاف يتطلب حلا عَاجِلا. فان مسالة التوقيت مهمة جدًا: 
فمثلًا لا يُنصّح باثارة قضية شائكة مع مديرك عند اقتراب الوقت المُحدَّد لانجاز 
العمل إذا لم يكن ذلك مهما للعمل الذي تقوم به: فدائمًا يوجد متسع من الوقت 
للنقاش وحل الخلافات. والأفضل الانتظار إلى ما بعد إنجاز العمل حتى يتسنى 
للجميع التفكير بروية في الحلٌ الأنسب للخلاف. وبالمثل؛ فقد يكون كتم الخلافات 
حينما تكون مشاعرك أو عواطف الشخص الآخر جيّاشة مفيدًا على المدى 
الطويل. فاإذا كنت قد تشاجرت مع زميل: وكان أحدكما منزعجًا جدًا. فخخصص 
ونا للتحدّث اليه مستقبلا بعد أن يحظى كلاكما بفرصة ليهدأ. ويستطيع مناقشة 
الخلاف من دون غضب أو عتاب. ولكن. إذا أجلت حديثًا صعبًا. فاحرص على 
تحديد وقت لمناقشته؛ ولا تُسوّف الأمر إلى أجل غير مُسمَّى. والا ستعود التباينات 


وبوجه عام. لا توجد أحكام ملزمة وصارمة بخصوص ما يجب 
مناقشته. أوتحديد أفضل الأوقات للمناقشة: فهذا يعتمد على حصافتك: 
ولكن الأهم أت تعى الوقت المناسب للكلام أو الصمت. 

بالرغم من ذلك كله. شعرت ليندا بغضب عارم. وفي محاولة 
مفي] للكتعيين نه مذاعرها الفايية ابقفة مو اه ألى خظراكها هما 
فاله روبرت. ومن طريقة اإسكاته لها. صحيح أن النميمة هدّأت من 


19 


عن التواصل 


غضب ليندا مؤقتّاء ولكن سرعان ما انتشر نبأ تبلد مشاعر روبرت بين 
موظفّ الشركة الذيق عدوا الحادكة زلياة على أن الأذازة انس 
أخيرًا ‏ أذدت علافات روبرت المتوترة بالموظفين الإداريين إلى حدوث 
خلل كبير في العمل. وقد أقرّ بذلك لاحقا: «ربما كان ما فعلته ذلك 
اليوم أكبر غلطة أقترفها على الإطلاق». 


لم يلحق الضرر بروبرت والشركة فقط. فقد سبّبت ليندا: 
يكين زه الوه على روودم مافس وي لديا ةا أكبر أيضاء وأفدح 
بجقيقة اهما قن جك حدث ذلك؛ الصريف فوسل خرن ٠‏ فدلا 
مو قنويفة الظالاقات طقن تمداها تكو هَل اللبتطلم سريب 1 تذكر 
أنه في كل مرة نلتزم فيها الصمت حيال خلافاتنا ستغمرنا مشاعر 
نابي مكل اناق وانقضب والأسكياء مبسيع أقا يمك كسس كدما 
وقنّا طويلا نتظاهر فيه لأنفسنا وللآخرين أن لا شيء خطأً. ولكن ما 
ذاه الداع كم يكل طإث مقامركا التعررقة كلل بباصيرة بخوة وفصضيرة 
الطريقة التي نتواصل بها مع الآخرين. فما إن نبداأ نشعر بالانفصال 
في علاقاتنا حتى نبالغ كثيرًا في حماية أنفسنا 

عقد ها ككة موقه] يشاعكا هذه الطويقة يؤذاد نخوظ ان التسيد 
عن آرائنا صراحة؛ ؛ لكيلا نتعرّض للإحراج أو الرفض: فينمو إحساسنا 
بعدم الأمان. أمّا إذا تعلق الأمر بمصالح نهتم بالحفاظ عليها فإن 
صمتنا يصبح أكثر تواترًاء ما يدفعنا إلى مزيد من الاحتراس والارتياب: 
قفنأ دوافة الصمت الهدافة بالدوزاة. 


150 


هل يقضى الصمت على شركتك؟ 


وقعت في هذه الدوامة ماريا (مديرة أحد المشروعات) التى 
قابلناها فى مؤسسة اسوطارات ري في بداية مشروعها الآول: اقترح 
مديرها ماكس اجراءات نوو ولد لبد 
عرضها الأول للزبون. لم تقتنع ماريا أن اقتراح ماكس هو الأفضل. 
نكنه كان شريكا: نذا اطق يرأيها لتفيهاء ولتهنا: عتدها انقرف 
ماكس أن الفريق قد فشل في جمع بعض البيانات التى أرادهاء فَقَدَ 
اجماية وامر مارها ندياةة الهم هل العامة معي للتس عاونا أ 
البيانات عديمة الفائدة: وأن البحث عنها سيضيع ب الفريق 5700 
لكنها امتثلت لرغبة رئيسها :وش تشن قبضتيها ضبان أسنانها. 


بعد بضعة أيام: تلقّت ماريا وفريقها ردًا فاترًا عندما قدّمت 
العيل للؤدون: تهنا القت ماديا بماكس اهف الخطولت الأقة 
كانت مقتنعة أنها فهمت حاجات الزبون بصورة أفضل مه. وتوي أن 
تعرض وجهة نظرها وتشرح له الخطأ في اقتراحه. لكن ماريا أخذت 
تشعر بانزعاج شديد كلما اقتربت من ماكس؛ لذا عندما شن هجوم 
آخر انقد فية أداء كريقها فقدت اعصاريا: و هنذا كحت اعد ايها 
وجهزت نفسها لتفعل ما قاله ماكس. ازداد انزعاج ماريا في كل مرة 
تختار فيها السكوت, فانزلقت إلى دوامة الصمت. وفى نهاية المطاف. 
تحطمت رغبتها وقدرتها على العمل مع ماكس. 

توعد مشارقة قاببية وبقاكية جد 1 شمن كان السيث الركيسن 


الذي دفع ماريا إلى التزام الصمت هو الحفاظ على علاقتها بماكس. 
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ٍِ تر ابس ٍ< 7 ” 
فى النهاية يَوجد صمتنا مسافة عاطفية تصبح صدهعًا لا يمكن ردمه. 


شرك السرعة 


لا شك أن الضغط لتسريع العمل قد يكون مفيدًا؛ اذ يمكنه _مثلا_ حفزنا إلى 
ايجاد طرائق أكثر فاعلية وأقل بيروقراطية في العمل. لكنه يجعلنا أيضًا أكثر 
ميلا الى التزام الصمت. فكم مرةً عضضت طرف لسانك لقرب موعد وشيك: 
وفلت فى فرارة نفسك: «لا وفت لدينا الآن لنقلق بخصوص هذا . ويجب علينا أ 
دنجحزه مفحسب». 

عَقدها ثمتاة اسعات انفسقا طلنا'منا اخ كلف سسناهت خلى اتماق اعمالتا ريا 
فقد يعتور الابداع والتعلم وصنع القرار خَطب ما. وإذا كان عملنا يقوم على 
التفكير المُتشكّب فقد تفضى هذه العمليات _التى تُعَدٌ أقل فاعلية من غيرها الى 
مشكلات يستغرق خلها وقدًا وجهدًا. فبالاضافة الى كل العمل الذي نندفع لانجازه 
فى وقت قصير سيكون علينا أيضًا معالجة تلك المشكلات الجديدة: ما قد يؤدي 
الى حلقة مفرغة تجعلنا نشعر أننا بحاجة الى مزيد من السرعة. 

لمزيد من الايضاح. فلنستعرض الأقصوصة الرمزية الآتية عن مزارع وعربته 
المملوءة تفاحًا. أوقف المزارع رجلا على قارعة الطريق: ثم سأله عن المسافة 
التى يتعيّن قطعها حتى يصل الى السوق: فردٌ الرجل: « إذا سرّتٌ بيطء وصلت 
السوق بعل ساعة»: تم أردف قاكلا: «اذا أسرعغت: كقستسشتعرق اليوم كلك لتنصل 
السوق». ولسوء الطالع؛: فقدكان يوجد مطب في الطريقء فاذا أسرع المزارع 
وعندثل . عدون حل .سجلة من آمزه الوسول إلى الستؤقة.. 

نكقين اسقط من أجل العمل سريعًا الى أن فى نتشمنة: عولنا حاجة الى 
السدوم 0 للذات: ع بإنصيام فيصبح م المرمكيهة سر 
ا في حياتا فد واجه كثير م العمل بسرعة. وينته بن 
1-0 السرعة (م153 0أعءم5) الذى صنعناه بأيدينا. 
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في نهاية المطاف. إذا كان همنا الرئيس هو الحفاظ على 
علاقاتنا أوإنهاء أعمالنا بأسرع وقت ممكن: فيجب أن نعبّر عمًا يجول 
فى خاطظركا يدلة من عبد خلافاكنا. وَخَلوهًا لهذا كاذنا تنخاطن يتقويْضّن 
علاقاتنا وقدرتنا على إنجاز عملنا"'. 

هذا ما حدث مع شوني الباحث في مجال الرعاية الطبية الحثيثة 
وأمراض الرئة. عندما أجرينا لقاءً معه. كان قد اكتشف آنذاك الى 
أين تقود الدوامة. كان يفترض ببرافين (باحتٌ زميل أعلى درجة منه) 
الإشراف على عمل شوني. بحيث يظهر اسم الأول على كل ما ينشره 
الثاني. تحمس برافين لتعزيز إنتاجية شوني: فكان يصدر له التعليمات 
باستمرار. وبالرغم من امتعاض شوني من تلقيه الآوامر بتلك الطريقة 
فإنه كان يفعل دائمًا ما يُطلب منه. ولم يعترض قط. وبمرور الوقت: 
ازداد أستياء شوتى من استمراز يرافين فى معاملتة تلك؛ فقد يدا 
(برافين) مثل المساعد الذي يفتقر إلى الخبرة لا الند الخبير. فى 
أحد الأيام. عندما بدأ برافين يستجوب شوني بخصوص الوقت الذي 
قضاه فى المختبر ليلة أمس تداعى شيء داخل شونيء لكنه مع ذلك لم 
ينبس ببئت شفة. ومنذ ذلك اليوم. رفض شوني لاوم مع برافين. 


وضي مهمتهما الآتية؛ تقاسما الواجبات وأنجزاها؛ كل على حدة. 

1) ضوف اكزيد عن املظ السرعة بالسمه: الهن اتوي اتورتي وجورامن [اأركينين 
وذلفين أنرييتيفةغ. شبرّك المرعة: امستعفاف' العلاآقة. بين صنع القبران والسياق 
الزمني عسله] دموزواعء1 مععتاء8 متطامممتهاع1 عطا عمتمامءظ :ممع لععم5 ع1) 
(0116© 0181م1621 لطة. مجلة أكاديمية الإدارة (10111881 84ع7ع538ة11 04 'إتمعلوع ) . 
تكرعوية الاو 2م . 
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ازداد الوضع سوءًا نتيجة ذلك . فبدأ شوني ينغلق على نفسه؛ وفقد 

الفرصة لتبادل الأفكار مع زميل مُطلع :وفخلى أيشنا عن المضارعةف أي 
ىق هلنة رسكن أن يفيد برافين: وأعاق أى إمكانية لإزالة الحشو 
من عمل الباحثين. لم يكن التزام الصمت مكلفا لشوني فقط؛ وانما 
كانت المغائاة مضاعفة؛ اذ تكيدت المؤسسة خسارة أيضا. خخلاصة 
القول هي أنه في كل مرة يلتزم فيها العاملون الصمت في مواجهة 
النزاع والاختلاف في الرأي أو المعاملة فإنهم يحتفظون بأفكار جديدة 
لأتقضهف ويشقلون :عن الستعفاف مسارات بديلة للعمل؛ ويُحجمون عن 
الاستفادة من أفكار الزملاء التى قد تَحسّنْ جودة عملهم وأداء الجهة 
التى يعملون لديها. 


إنهاء دوامكة الصمت 

كيف 00 أنْمْسنًا والآخرين الى التغبير عن الاراء خاصتنا 
ش 3 هل يمكن الاستعاضة عن دوامات الصمت القدامة يحلقات 
مثمرة من التواصل5 الجواب هو نعم: لكن فعل ذلك يتطلب التحلي 
بالشجاعة للتصرف على نحو مختلف. وإيجاد بيئّة يقدر فيها الأفراد 
القبير هن مكل هم الاكفلؤساه والأهم من ذلك لفت أنظار المديرين 
الذين يتمتعون بصلاحيات كبيرة إلى عدم معاقبة العاملين (سرًا أو 
علانية) في حال أفصحوا عمًا يجول في أذهانهم: ولا سيما بخصوص 
القضايا التى شد :تجن الشركة ضعوية في التعامل معهاء توطب قصة 
هاري الآتية كيف يمكن أن يوجد قائدٌ مثل هذه البيئة. 
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2١‏ جم 


كان هاري قائد كتيبة تلقت وحدته المكونة من أكثر من (500) 
جندي هزيمة نكراء في معركة زائفة على يد وحدة اقرف قال هاري 
لأفراد الكتيبة في جلسة تقييم تلت ذلك: «لو كانت تلك معركة حقيقية 
نوات ففانادى سياف بكو ةا وقد خذلتكم». ثم شرح تحديدًا 
ما جيك عسوا كشي المسؤوتية العامة هن فاق حدق 

بداية؛ لم ينبس أحد زكلمة قط كم قال كانه سبقظاء يأفع جد 
كان مسؤولا عن المراقبة وتحذير الكتيبة من تحركات العدو: «لا يا 


فر 3 ٍِ 
سيديء لم تكن غلطتك. لقد نمت فى اثناء اداء واجبى». 


شعر هاري بصدمة. وبدلا من التركيز على خطا نك بالرغم من 
فداحته أعاد مياشرة توجيه اهتمام الوحدة الى الكشف عن المشكلة 
الرئيسة؛ أي الإرهاق الذي يعانيه رجاله: فطلب إلى جنوده أن يخبروه 
عن عدد من نام منهم في أثناء سير المعركة: قائلا: «نك جبدى جيد: 

ا "8 

وكلكم جنود جيدون. يجب ان نركز على القضية الكبرى؛ كيف يمكننا 
الحفاظ على قدراتنا فى أثناء عمليات متواصلة فى مثل تلك الأوضاع 
كان لنك اود ولي بالشمافة ليتسويف ضشراحة عه جرف شاف آلن 
ذلك أن هاري أطر _بحرص- النقاش الدائر لتجنب اللوم والتركيز 


بدلا من ذلك على المشكلة الكبرى التى يواجهونها جميعًا. في نهاية 
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المظاف: نالت تلك الوحدة تقديرًا عاليًا لتركيزها على أهمية التعبير 


ختاماء يعد الفزاغ الصمت مشكلة كبيزة جَداء ولا يمكن بأ حال 
تركها للقادة فقط. اذا أزانت شرف يا سني دوائية الصمت يجب 
أن يكافح الجميع الرغبة في الانكفاء على النفسء وأن يعملوا جاهدين 
للقعدة :ضراحة عا يزعجه4: هنا قد ضعب لعل الأسراب الت 
أوردناهاء ولكن الممارسات الآتية قد تكون مفيدة. 


تعرف مواطن قوتك 

نتمتع جميعًا بقدرة على التعبير عن أنفسناء وتشجيع الآخرين 
(مرؤوسين, وأنداذاء ومديرين) على التجوية 0-00 وفى الوافع, 
فلا أحد يحب أن يكون الشخص الذى يكسر الجليد. وبمواجهة النزاع 
الشخصيى. قدو العلبية ذَائِمًا أكشر أمثا عن الفعل. شمن لا يفضل 
التراجع إلى الخلفء وإلقاء اللوم على شخص آخرء وانتظار أن يقوم 
بالتغطلوة الأقيةة ريم أن القضية لا ضاق مأ شية ما هو خطأ ارتكبه 
شخصن أهر كماماء ولاه انتظار أن يعتذر الشخص الآخر أو يبدأ 
مناقشة الموضوع. يجب أن نكون مستعدين للإقدام على الخطوة الآولى 
بآنفسنا؛ أي إظهار الخلافات إلى العلن حتى نتمكن من استكشافها. 

قد تكون هذه إستراتيجية جيدة للتعامل حتى مع رئيس يسكت 
مرؤوسا فيه مثل رويرت من شركة المحامأة. فى تلك الحال, 
كان يمكن لليندا أن تختار العودة إلى روبرت: وتحاول تبادل الآفكار 
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الأذام كييفع عيننة زالنسية انلف لعذها :مهمه ينا لوقي البعكزة: 
ونود منك أن تفهم وجهة نظرنا. لا أشعر بارتياح لإثارة القضية: مثلما 


قيرب تو جوز بالشجاعة يي ا 
سيشترك الاثنان غالما في عملية استكشاف متبادل للاختلافات التى 
تفصلهما. صحيح أننا نملك جميعنا قوة -50ظ نكلو مو اث وؤساءةا 
لعنلمدل على حَسّن إنجازنا كا كنك واكم أو مديرك يحتاج اليك 
00 َ قن 2 
ايضا. يجب ان تمنحك معرقة ذلك قوة لتعبير صراحة عما يجول فى 


عقلك. وان تساعده على تقدير وجهة تظرك. 


تصرف بإبداع 
سه حدوات اديت يتعين علينا | أحيانا استخدام طرائق 

لا عد مناسبة لشركتنا بوجه خاص. ويعيارة 59 حب أنة البو ف 
بإبداع؛ بأن نطرح - مكلو أسقلة سمية ف اجتماع الشركة حييث نورقم 
من الموظفين دائمًا الموافقة فقط على قرارات الإدارة العليا. بالرغم 
من أن الخروج عن الخط المرسوم يتضمن غالبا دلالات سلبية: فإن 
ذلك ليس مرادقا لخلل وظيفي. والحقيقة أن الخروج عن السكة هو فعل 
إبداع؛ آي طريقة بحث وابتكار مقاربات جديدة لإنجاز أشياء. ويمكن 
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أن تشير تلك الأفعال الى اجراءاث وسلوكات يتعين على الشركات 
تغييرهاء وإيجاد بدائل ناجعة. أمَّا الأمر الأهم الذي يجب تذكره هنا 
فهو أن لكل شاهدة ايكتاء: وائقا عتدما ترصن غلن قاعدة جعدة 


نؤدى دورا فى تغييرها. 


ابن تحالفا 
فد يمنحنا التواصل مع الاخرين ن القوة والجرأة لكسر حليد 
الصمصة. فالكلام د يصبح أسهل حين نشعر بوجود من يؤازرنا ويمعهف 


إلى جانبنا. حتى إن ذلك يُكسبنا اعترافا بوجودناء ويزيد من مواردنا. 
صحيح أن التحدّث إلى أشخاص لعمل تكتل أو فريق قد يبدو خطرًا . 
ديف أثلف قفن احا حيى عقيف أن كثيرا من الأفراد ينتابهم شعور 
ممائل. هذا ما حدث مع نانسى هوبكنز (1125م110 لإع2132)؛ العالمة في 
معهد ماساتشوستس للتقنية!!). ققد وجدت هويكئز مرازا أنها مضطرة 
إلى الكفاح بقوة أكبر من زملائها الذكور لنيل بعض الحقوق. مثل 
مخصيص وفك لها لاعمل طن المكمن: ويعد شتاملها مع كايا مشابهة 
1) القصةالمذكورة هنا مأخوذة من سرد ورد عمل: 0 


نانسىي هب هويكةة: تحاورب تشاء :3 معهيد هابناتقوستنن اللتقتية 6ن 23616368) 
(10مصاعع] 01 1]116أقه]! 5أأء5نااع813553 ع1 21 13ع11011: ونساء 2 قوى عاملة كيميائية: 
تقرير ورشة عمل الى الطاولة المستديرة للعلوم الكيميائية 1ه 1تصعط©) ضذ صعحدره111) 
0 .( ع1 ةناها 5 لقع تتتاعط) عطا م تتممعكا ممطى1رم1ا لخ :عع1م65:110لام. 


وي بايلنن (8233198 1.016). المهن الأكاديمية والمساواة ببن الجنسنين: درومن 
مستقاة من معهد ماساتشوستس للتقانة :لإاتنان8 7علصء6 له و5نعععة© عتمعلوعم) 
(:1117 723 163111601 1.6000115: والنوع الاجتماعي والعمل والشركات 171/0112 ,662061 ) 
(2208تصوع01) لقنة: اذار. 2003م. 
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أعوامًا غدَّةء كتبت رسالة إلى إذارة المعهد, ثم طلبت إلى زميلة تَعْدها 
خبيرة سياسية أن تلقي نظرة عليها قبل إرسالها. ولكن العجيب الغريب 
أو هذه الزميلة أرادت اضافة توفيعها على الرسالة. فقد حدثت 500 
مماثلة معها أيضا. وفي نهاية المطاف. قرّرت (14) موظفة من أصل 
(15) موظفة _تحدّثت إليهن هوبكنز- التوقيع أيضًا. ونتيجة ذلك: 
شكلكنجفة: وجرى الأتقاف “تمك من العنين والستم 


إن المتتبّع لفضائح انرون (1812102) وتيكو (1760) وورلدكوم 
قلقت بسكل كيف كن تصيم الأوكاة فارفية ]15 .شاد الضنة؛ 
لذاء لا ينبغي أن نسكت عن الخداع والاحتيال الذي قد يلحق أضرارًا 
حجسيمة بالشركة ابلق تفيل فيه ولتت ذكر ذاكقًا أن المتكجات الفاسيتة: 
والعمليات المتعثرة. والقرارات المتسرعة غير المدروسة 26 غالنا 
كاسن اختاروا التزام الصمت بلاس القجو عبر احؤاهقا يجرى. 
فقد يؤدي كسر جليد الصمت إلى تدفق أفكار جديدة من مختلف 
إدارات الشركة. وهي أفكار قد ترتقي بأداء الشركة. وتجعلها فضي 
حداف اتشوكاف ادرف 


ب _- 2 3 
نشر أصلا في شهر أيار عام 2003م. 


دن ين 


إن شي م 
كيف تصبح متحدنا موثوفا؟ 
نك مورغان 


في اجتماع مبيعات الشركة. تمشي نائبة الرئيس لشؤون المبيعات 
كارول بنشاط وخطوات واسعة إلى المنصة:؛ وتتريث بطبع ثوان تمر 
إلى الجمهور. ثم تروي قصة من أيام عملها مندوبة مبيعات. كانت 
كارول تنتقل بمهارة من حكايتها إلى التقييم الإيجابي لتوفعات مبيعات 
الشركة السنوية؛ وتعز كلامها بعرض شرائح صور ملونة تظهر نموًا 
كبيرًا ومُنتّجات جديدة زائعة ستطرّح في الأسواق قريبًا. في أثناء 
وضفها تلك المنتجات. كانت كارول تؤكد كلماتها باشارات مفغمة 
بالحيوية. 


كانت كارول قد تمرّنت كفاية أمام جمهور صغير من الزملاء 

3 : ِِ 7 2 5 تر هن 
الموثوقين الذين احبوا جميعا رسالتها وطاقتها. وها هي الان تقدم 
بثقة الأهم؛ إذ تمشى إلى حافة المنصة: وتجول ببصرها فى أنحاء 
الغرفة. وتطلب إلى مستمعيها الالتزام بهدف اكبر للمبيعات سيضع 
كثيرًا منهم في دائرة الفائزين السنوية. لكن كارول تشعر بوجود خطب 
ما؛ فالجمهور لا يَظهر الحماس اللازم لتكون بداية العام رائعة. ينتابها 
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قدي ل اي 0 لمم - 
يكل مأ يلوه 200000 شيك لا نف | موده سقة: - 111 

إذا سُئلنا عن هذه الخطابات فقد نَصفها بأنها مفتعلة. أو 
فيو أكيقة أو كيد وافعيف. أو ملعم ف لا سيساي كاتا أن تحدح ديا 
دقيقا سبب عدم اقتناعنا بالآداء. ولكننا نغرف فقط أن المتكلم لم 


و قور 


يبد 10 

في الاقتصاد المتقلب اليوم: ولا سيما بعد فضائح عدّة طالت 
إدازيين مرموقين. أصبح الموظفون والمساهمون أكثر تشككا من ذي 
اين الصدق (يمنح القدرة على التواسسل الدقتق بالا شري 
عَقة قيافنة وفيت 515 قاد القادة بالصدق أمكنهم أن يلهموا 
أنصارهم ليذل جهود استشائية واد عن مؤسساتهم: 1 57 
الريبة: ولا يقوم كثير من الموظفين بأكثر من الحد الأدنى للاستمرار 
في العمل. 

خلال (22) عامًا قضيتها في العمل مَدرّيّا للتواصل: رأيت مرارًا 
وتكرارًا مدى صعوبة أن يعطي المديرون الموظفين حي تجمّعات 
عامة انطباعا بأنهم صادقون. حتى لو كانوا مقتنعين جدا برسالتهم. 
غلماذا يكون هذا النوع من التواصل صعيًا جدا5ة لماذا لا يستطيع 
الجمهور الوقوف وقول الحقيقة فحسبه 


ماذا يعلمنا العلم؟ 


كدب لوكي بت سوا و لوا تفكيل يها “غقولن 
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(أدعوه محادثة ثانية ). إذا لم تكن الرسالة التى تنقلها شفاهًا متوافقة 
مع لغة جسدك سيرد الجمهور على الرسالة غير اللفظية كل مرة. 
فالإشارات أوضح كثيرًا من الكلمات: وهذا يعني أنه لن يكون بمقدورك 
الوقوف وقول الحقيقة فقط. ستسمع على الآغلب شخصا يقول قبل 
الخطاب: بللا أريد أن امف ف كا لنا مادقا كليلاه ولكن. فى أثثاء 

تر عن ٍِ < 2 
العرض ستموص لفك حسده مصد افيتك ؛ ولانكه يواحه موففا مرهمقا 
من دون استعداد سابق. سيظهر في حال يرثى لها. وبغض النظر عن 
الرسالة التى تنقلها كلماته. سيبدو أنه يكتشف ما يقوله: ولا يرسّخ هذا 
غالبا الثقة بالقائد. 


لذا فإن الاستعداد مهم لكن المقاربة التقليدية _التدرّب المكثف 
مثل كارول_ لا تجدى تقنمًا على الأغلب؛ ذلك أنها تتضمن داقما قدزينا 
محدّدًا على عناصر غير شفهية (حافظ على التواصل البصرى. افتح 
ذراعيك. امش مبتعدًا عن المنصة). ما قد يجعل المتحدث في نهاية 
النظاف يبدو مُتكُلمًا: وينتطيع الجمهور رؤية النجللات تدور فى ذهنة 


الفكرة باختصار 


لقد تدرّيت على خطايك بعحرص : وأتقنت لغك الجسد المهمة 0 ولكن عند ما 
تتكلم. لا تشعر بحماس كبير لجمهورك. فماذا يجري5 قد تبدو على الأرجح 
مُتكلمًا؛ ذلك أننا حين نتدرّب على عناصر مُحدّدة من لغة الجسد فإننا لا 
_- 5 

تُحسن استخدامها في أثناء الخطاب الحقيقي ( بعد نطق الكلمات المرتبطة بها 


7 


مياشرة ). فيشعر المستمعون بوجود حملت ما؛ لأنه فى أثناء الحديث العادى 
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تظهر لغة الجسد قبل الكلمات التي تقترن بها. لاظهار صدفك. لا تتمرّن على لغة 
الحسن: ونَدَلا من ذلك طاول تعقرة الأهناف الأريعة الآتية: 


1. كن منفتحًا على جمهورك. 
2. تواصل مع جمهورك. 
4. استمع الى جمهورك. 


عند مأ تتدرّب بهذه الطريقة جرفتن عقا كلف الوشاضر لسططة الفا الخطاب؛ اذ 
نلننة ستئيثق لغة جسدك فى اللحظة الملائمة. وسيعرف من يستمع اليك انلق ضنادة: 


عند ما للبابي عي الطريقة ستختبر حقا تلك المشاعر لحظة 
القاء الخطاب؛ اذ ستنيثق لغة جسدك فى اللحظة الملائمة. وسيعرف 
من يستمع اليك اتلك سادق 

ولك لماذ 1 لا ككل لقة العسد لف اليتففاة مطناية سنائفة؟ 
إليك ما أثبتته بعض البحوث عن العقل. نعلم أن تعره كد ساد 
الثانية غير اللفظية في اللحظة اضنبكي فوي بيد آز ماخر مني 
داخل الدماغ: ولكن قبل أن يترسّخ ذلك تمامًا. وهذا يعني أن إيماءات 
الأغنهاس الطبيمية والتلقافية هي غاليًا مؤغرات هذا هن يفكروخ فد 
فيقولوته لعفا 

قد تقول إن الكلمات هى تفسيرات ما بعد الحدث للأسباب التى 
تدفعنا إلى القيام بتلك الإشارات؛ لذا كر كن بسيط مثل العناق؛ 
إذ يبدا الحافز لعناق شخص ما قبل أن تتكون فكرة أنك مسرور 
لرؤيقة: ولكتلف له كمور حل وصروك عال. فشكن يشا هى سهادقة غادية 
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كيف تصبح متحدّثا موثوقا؟ 


535 


قي أو لحرك عيوننا 559 علا مات قن فرق يه أفعالنا 
بسرعة _وفوة_ أكثرمية الكلمات. 


تطبيق الفكرة 


ينصح مورغان أن تضع الأهداف الأربعة الآتية نصّب عينيك حين تتدرّب على 
خطاياتك: 


1. كن منفتحًا على جمهورك: لتعتاد هذا الانفتاح؛ تمرّن على خطابك بأن تتخيّل 
الحال حين تَقدّم عرضك لشخص ترتاح اليه كثيرًا. قد يكون هذا الشخص 
زوجك. أو صديقًا مَقَنَيًاء أو حتى ابنك. ولكن . لاحظ ما يبدو عليه هذا الأمر؛ 
انها الحال العاطفية التى تريد أن تكون عليها حين فلقى خطابك. تقود هذه 
الحال الى لغة جسد طبيعية؛ مثل الابتسامة وارتخاء الكتفين. وتفضي الى 
تعبير أكثر صراحة عن أفكارك ومشاعرك. 

2. تواصل مع جمهورك: عندما تتدرّب على خطابك فكّر في الرغبة في التواصل 
مع مستمعيك. تخيّل أن طفلًا تعرفه جيدًا لا ينتبه لك. وأنك تريد أن تلفت 
_-وتحافظ على_ انتباهه بأى وسيلة. 

في مثل هذه الموافف. لا تضع استراتيجية. وتصرف على سجيتك. مثل: زيادة 

حدَّة صوتك أو رفعه قليلا. والاقتراب من مستمعك. فما إن تبدأ بالقاء الخطاب 

حتى تحدث هذه التصرفات بصورة طبيعية: وبالتوفيت الصحيح. 

3. كن شغوفًا بموضوعك: في أثناء التمرّن: اسأل نفسك عمًا يثير مشاعرك كثيرًا 
فى موضوع الخطاب: ما الجزء المهم5 ما النتائج التى تريد التوصل اليها من 
عرضك؟ لا تركز على ما تريد قوله: وانما ركز على هدف الخطاب وشعورك 
حيال ذلك. اجعل الشعور الكامن يخرج فى كل كلمة د تقولها في أثناء التمرين. 
فذلك يصبغ الخطاب الحقيقى ببعض الشغف. ويجعله أكثر اتزانًا ووضوحًا. 

4. استمع الى جمهورك: فكر فيما ستكون عليه مشاعر مستمعيك حين تنهض 
لتبدأ عرضك؛ هل هم متحمّسون للمستقبل أم أنهم قلقون من حدوث ما لا 
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يسرهم9؟ عندما تتمرّن تخيّل أنك تشاهدهم عن كثب. وابحث عن اشارات 
تُظهر ردود أفعالهم عمًّا تقوله. 


تذكرأنك._فى أثناء تنديم العرض-_- ستكون أكثر استمد ادا لتحديد المشاعر التى 
يرسلها مستمعوك اليك عن طريق الوسائل غير اللفظية: وأنه يمكنك الاستجابة 
لها بصورة مناسبة:؛ مثل: زيادة سرعة الالقاء؛ وتنويع اللغة. وطرح سؤال مرتجل؛ 
وحذف يعض الكلمات أو تغييرها. 


اذا كانت الابقنارة سيق الفكرة الواعية والفكرة تصسيق الكلفنات 
-حتى إذا لم يكن ذلك بأكثر من جزء مخ 'الكانية. 5100 
تفكيرنا بخصوص اعداد الخطاب. عندما ا يتدرب المتحدثون بالطريقة 
التقليدية: وفتمركوة على اشارات ميج ل 33 واحدة تلو لاقو فان 
المطاف ينتهي بهم إلى استعمال تلك الحركات في أثناء (أو بعد) 
نطقهم الكلمات المرتبطة بها. وبالرغم من أن الجمهور لا يدرك جيدًا 
هذه السلسلة غير الطبيعية. فإن قدرته على قراءة لغة الجسد تجعله 


التمرن على اكتساب الثقة 

إذَا لم تفض العفوية التلقائية والتدزيب التقليدى إلى تواضل 
ا ٠ 5 5 5-6 2 ٠ ٠‏ 
مممبع: فكيف يمكنتك الاإستعداد لعرضص مهم يمكتك ذلك بالالتزام 

ٍ ٍ 36 

بالعناصر الرئيسة التى تميز خطابكء والتى تضم الاهداف الاربعة 
الانف ذكرها ( كن منفتحًا على جمهوركء تواصل مع جمهورك. كن 

ٍ 5 8 
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تمرّن على خطابك مع إبقائه حاضرًا في ذهنك. وحاول التدرب 
غلية مَلكزمنا بالأهداك الأريفة الأئفة: وعدل :هذ احلف فعا لكل :هدقف 
بالترتيب. واشهعر بما تفغله أكثر من التفكير فيه. انسّ التمرن على 
إشارات محددة: وإذا استطعت اكتساب هذه المشاعر بصدق فستعتني 
لغة جسدك بنفسهاء وتنبثق بصورة طبيعية في اللحظة المناسبة ( قد 
حداف المعازية المذكورد هنا تشذت أيخنا تفن وساكتقف الشفهية. 
وتجعلها تتوافق مع.غير التفظية). ركز دائمًا على الأشداف الرقسة 
الأآربيعة عند القاء الخطاب. 

المفارقة هنا أن الكثيرين يلجؤون إلى نيل الثقة بإتقان عملية 
501 متناسين أن هذه الثقة تكتسّب حقًا بتطبيق الأهداف 
الأربعة (أو ما أدعوه النوايا) التى ذكرتها آنمًا. فإذا استطعت جسديا 
وش اماي 9 تدمج الأريعة معا فستحقق الثقة الذهنية والحقيقية التى 
تنشىٌ رابطة قوية بالمستمعين. 

ما الذي يُميّز خطايًا موخوق؟ 

الاشك أن اتشناء الراكة انلوقع قة بالمستمعين ليس أمرًا سهلا: 
لذا أقرّم هنا بعض النصائح لتحقيق كل من النوايا الأربع: 


نيه الانفتاح على جمهورك 


يعَد الانفتاح على الجمهور أهم النوايا التي يتعيّن مراعاتها عند 
العبرة على النقطاي الاق 51 شورة لمستشفياك أنلك مشفاق على ان 
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اميرك شخصا تتخن وضعية الدفاع ( كأنهم يُمثلون يطريقة 
خطرًا عليك )؛ لذا خلا فرصة كبيرة للتواصل هنا. 

ولكن؛. كيف تصبح أكثر انفتاحًا على آخرين5 ما السبيل إلى 
ذلك؟ حاول تخيّل أنك تقدّم عرضك أمام شخص ترتاح له تمامًا: 
فكل؟ ووكلك: 'أو. آيحد الأصنيقاء: المقرييي: أن ابنك. لاحظ ما ستبدو 
عليه تلك الصورة الذهنية. وما تجعلك تشعر به خاصة. إنها الحال 
التى يجب أن تكون عليها إذا أردت إنشاء علاقة وطيدة بجمهورك. 

سيكون صعبا انشاء هذه الصورة الذهنية؛ لذا حاول عمل شىء 
1 ذا[ ||[ [| [ [ [ [ [ [ [ز[111أ117غض معه. لااحظ 
كيف يبدو ذلك المشهد: مُركرًا على ماهية شعورك. ولكن: لا تفرط فى 
المعالجة العقلانية؛ فإن هذا الأمر أشبه بالتدرب على ضربة جولف. أو 
شبدكق قو تيز صحيح أنك تستطيع تدوين ملحوظات ذهنية صغيرة 
بخصوص ما تفعله. ولكن: حاول ألا تعترض الطريق الذي يعرّفك 
عورا شد تشاول ارم كحم 

يبدو أن الانفتاح المباشر محفوف بالأخطار بالنسبة إلى كثير من 
الناس. فقد عملت مع رئيس تنفيذي كان شغوفًا بعمله. ولكن جمهوره 
000 كو هة! الرليين أثه نام “هوه اظهار عواطفه 
حيال أشبباء تعنى له الكثير. فاضطررنا الى تبديل تجربته العاطفية 


230000000 إلى صديق مقرب يفرح لرؤيته. 
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/ 
لنعد مرة أخرى إلى كارول (تدمج زبائن عدّة). حاولت كارول 
أن تشعر بانفتاح أكثر في عروضهاء فبداً وجهها يشرق بابتسامة كبيرة 
حين تتحدث؛ وكتفاها تسترخيان. أدركت أنها تعطى انطباعًا من دون 
قصد منها- بأنها جدية جدا ما ينفر جمهورها. 
خلاصة القول هن أن التفير فى السلواف غين اللفقظى قد يؤثر فى 
الرسآلة الشفهية. وقد زآيت رارزا وتكراراب أشخاضا نندؤون الجييغ 
نراحة كبيرة وثقة أكبر يفذما أثفرت النية نأن تكونوا أكثر اتفتاها 


نية التواصل مع جمهورك 

عندما تشعر بآنك تفهم الآخرين ويفهمونك؛ وتتخيل ما سيبدو 
غلية الأمر والاتصتامن. الفزافق لؤلف, شائلف: كون كيدا أكقاء 
الخطاب مُجِدَّدًا. والتركيز هذه المرة على الجمهور؛ فكر في الرغبة 
( أو الحاجة) للتواصل مع مستمعيك. تخيّل أن طفلا صغيرًا تعرفه جيدا 
لا يكترث لك وتريد أن تلفت انتباهه بأي وسيلة. لا تضع إستراتيجية 
لذلك؛ وافعل ما يبدو طبيعيًا وملائمًا؛ بأن تزيد من حدّة صوتكء أو 
ترفعه قليلاء أو تقفترب من الطفل. 

تريد أيضا الحفاظ على انتباه الجمهور: فلا تدغ المستمعين 
يغرقون في أفكارهم بعيدًا عمّا تقوله. وهناء يمكنك أن تحول الطفل 
الصغير إلى مسراهقء وتشخيّل غيئًا يجعل هذا المستمع ( الذي فد يتشتت 
انتباهه بسهولة) يُركز على كلماتك. 
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إذا كان الانفتاح هو مفتاح دخولك اللعبة فإن التواصل 6 
جمهورك إلى الاستمرار في اللعب. والآن: يبدو أن كارول تنوي التواصل 
مع مستمعيها. وتدرك أنها تنتظر وقتا طويلا -حتى نهاية خطابها 
تمامًا لتتواصل معهم؛ فتبداً عرضها الآتي بالإشارة إلى أعضاء من 
جمهورها ممن أسهموا بفاعلية في نجاح مبيعات الشركة؛ وتنشئْ 
علافة بهم تستمر طوال خطايها. 


نية أن تكون شغوفا بموضوعك 

اسأل نفسك عما يثير مشاعرك بقوة. ما المهم5 ما النتائج التى 
تريد أن يقدّمها عرضك؟ هل تتحمّس لاحتمالات نجاح شركتك؟ هل 
تقلق إذا لم يكن وضعها جيدًا؟ هل تعقد العزم على تحسينها؟ 

لا تركق على ما قري شولة: بل ركن على الهيدف هن لساب 
وقموزك كملة:3للض وم السيلين العامن يظين (صندها سدم دكن 
تضطر إلى إرغامه على الظهور) في كل كلمة تقولها في أثناء جولة 
التمرين تلك. ثم ارفع مستوى التحدّي لنفسك؛ بأن تتخيّل شخصًا 
ماعن امهو يديهم بالننالطة اول أخذ كل شىء منكء بيد أنك 

عملت مرة مع شريكة كبيرة في مؤسسة استشارات. كانت الشريكة 
تخطط للتهرة الى زملاكهاً عن الأشياء النفيسة في الشركة؛ وتريد 
نقل المسؤولية إلى الجيل الاتى. ثم الاستعداد للتقاعد. كان خطابها 


48 1 0 03 . اهو سَ ىو‎ 1 ٠ 
-حين بدات تتدرب عليه يركز بوضوح على اهمية الالتزام والعمل‎ 
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الجاد. ولمًا انتقل التركيز ليشمل العاطفة التي يتضمّنها الخطاب 
تذكرت كيف أن والدتها (الراقصة) قد غرست فيها قيمة العزيمة 
بصرف النظر عن العقبات والمشكلات: فقرّرت أن تعبّر عن شكرها 
لها في الخطاب. فقالت إن أمهاء التى ناهزت (92) عامًا آنذاك؛: لم 
تدّع الآألم والصعوبات التى واجهتها في أثناء مهنتها تحبس فرحها 
بتحقنيق الإنجاز. بالرغم من أن المتحدثة ذرفت معظم دموعها في 
أثناء التمرين: فإن شغفها حول الخطاب إلى حَدَت لا ينسى. 

أخذت كارول تنحو منحَّى أكثر واقعية بالتفكير في شيء تحس 
بشغف تجاهه (عزمها التغلب على مناضس قريب): وكيف يمكنها 
إظهاره في عرضها. أدرك كارول أن هذا الشغف يشحن طاقتها 
وحماسها فيما يخص العمل؛ وقد تضمّن خطابها التالي بعض الشغف. 
نآ اق اخطياها ناه ا نانها أككر تفاعلة وحادية 


نية الاستماع إلى جمهورك 

والآن: .فكر فيما سيكون. عليه مشاهر مستنعيك حين تتهض 
لتبدأً عرضك. هل هم متفائلون بخصوص المستقبل؛ أم قلقون من 
أرقام المبيعات المتواضعة. أم دائمو التفكير فيما يكفل لهم الاحتفاظ 
بوظائفهم بعد الاندماج؟ لذا عندما تتمرّن تخيّل أنك تشاهدهم عن 
كتب. وابحث عن إشارات تنبئ بردود أفعالهم على ما تقوله. 

لا شك أنك ستسعى جاهدًا لتعرّف حال الجمهور العاطفية فى 
أثناء العرض الفعلي. تذكر أن المستمعين لن يتحدَّثوا إليك: وإنما 
سيبعثون رسائل غير شفهية يتعيّن عليك إدراكها والاستجابة لها. 
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عن التواصل 


هذا ليس صعيًا كما يبدو. فبوصفك أحد أعضاء الجنس البشرى: 
فإتاف وين بي مال جمهوزه أن شرايةاكقة الجبند !5] كواشرت لبيك 
النية لفعل ذلك. عندما تقراً الرسائل التى يبعثها المستمعون بأجسادهم 
يتعيّن عليك أن تزيد السرعة؛ أو تنوّع في لغتك؛ أو تفيّر (أوتلغي) فقرات 
من خطابك. وفي حال جعلك هذا تشرك الجمهور في حوار حقيقي 
بطرح أسئلة ارتجالية -مثلا- فسيكون الوضع أفضل كثيرًا . 

إذا توافر وقت لطرح الآسئلة في نهاية عرضك فاستمع إلى 
الجمهور بكامل جسدك. وحاول أن تحافظ على هدوثك ( بدنيًا ونفسيًا ) 
[5 الشبوف شخص فيك مهما جد ومن فون تتعير شن الأمن سك 
تقسلك كيل إلى الأمام: أ وتومق راسف همي ارات ل قيدو عادية 


إذا قمت بها لآنك قرأت عن ذلك فحسب. 


صحيح أن الاستماع إلى الجمهور والرد عليه في هذه الأثناء 
يُحتم عليك أن تكون رابط الجأش. ولكن يمكنك أيضًا تقبل ما يقوله 
المستمعون والاستفادة منه في تحسين عروضك المستقبلية. فقد عملت 
مرة مع مديرة مبيعات حققت نجاحًا كبيرًا جعلها تسافر الى مختلف 
أرجاء العالم لتشارك الآخرين أسرارها. وبالإصغاء إلى الجمهور: 
وإيلاء أجسادهم وكلماتهم الاهتمام اللازم. بدأت تدرك أنهم لا 
يريدون الاستماع لما تود قوله فقط. وإنما يرغبون في منحها شيئًا ضي 
الفقايل كاك خطانات المديرة ماههة؛ هاؤز[د مسستففوها شكعرهك نذا 


نظمنا مراسم قصيرة ( لكنها ذات مغزى) في نهاية احدى خطاباتها: 


1 


ما سمح لنفر من الجمهور بالنهوضء وتفاعل بعضهم مع بعضء ورد 
بعض الإلهام للمتحدثة بعدما منحتهم إياه. 
, 

لنعد إلى كارول مرة أخرى. فبسبب تركيزها على مشاعر 
ديق أدرقيت #ازوق شبن لظا وا جر أ امد در ا 
أن مندوبي مبيعاتها يشاطرونها إحساسها بضرورة العمل بشأن 
منافسهم الرئيسء فقرّرت قضاء مزيد من الوقت قبل بداية العرض 
التالى لشرح أهفية الأهداف بعيدة المدى. تقوى هذه الاستجاية لذهنية 
مستمعيها. حين تترافق مع رغبتها بالانفتاح عليهم: والتواصل معهم. 
وإظهار شغفها بعملهاء قدرتها المتنامية على منح آخرين تصورًا بأنها 


ص رجحل نك موروكك. 


و "ث8 3 
نشر أصلا في شهر تشرين الآخر عام 2008م. 


عي 


فص القصص 
تيفق دوليكة 


في عام 1998م, زرت المركز الدولي للقعصص في بلدة جونز بورو 
بولاية تيئيسي: أنشد بعض التثوير. وفبل أعوام عدة: وبوصمي مدير 
برنامج إدارة المعرفة (12312738612624 1201716086) فى البنك الدولى, 
كنت فد قرفت مصباففة الن التاكيد الساهر توه القصحصص. وبالرغم 
من سيرتى المهتية الحافلة بعدح الاكتراث لهذه الحكايات المؤثرة 
-شأني في ذلك شأن معظم الإداريين التنفيذيين الذين يعرفون أن 
التحليل جيد. وأن سرد الحكايات سيى- فإني غيرت رأيي؛ لأنني قرأت 
اقصيم] عد القن ايع الى تحقيق بق أهداهه معادية مهد 


في منتصف التسعينيات: كان الهدف المعلن هو إشراف بعض 
العاملين في البنك الدولي على جهود إدارة المعرفة (فكرة دخيلة 
تمامًا على المنظمة في ذلك الوقت). فعرضت على مجموعة من 
الأفراد حجِجًا مقنعة عن ضرورة جمع ١‏ بعض المعارف الميعثرة فى 
أرجاء المؤسسة؛ لكنهم لم يصغوا إلى: عند تد قدهت غروطنا يفية 
(1ز720ع2017) أظهرت بوضوح أهمية مشاركة هذه المعارف والاستفادة 
منهاء بيد أنها لم تحظ باهتمام كاف من الجمهورء فأصابني اليأس 


حل 


عن التواصل 


والقنوطء لكننى كنت مستعدًا فى الوقت نفسه- لتجريب أى شيء 
تقريبًا. وفي عام 1996م: بدأت أقص على الناس القصة الآتية: في 
شهر حزيران من عام 1995م: تصفْحَتٌ اختصاصية تعمل في مجال 
الرعلية اتميجية ريلدة ضغيرة في ؤاسيآ الموقم الإلكخروت تمراكز 
مكافحة الأمراض؛ بحثا عن جواب لسؤال عن معالجة الملارياء وكان 
لها ما آدادت. ش 


تذكو و دلك حدث فى زامييا؛ احدى أفقر الدول فى العالم, 
٠ 3 3 ٠‏ ع 5 5 هه 1 58 و" 
وفي قرية صغيرة تبعد (600) كيلومتر عن العاصمة. لكن اهم ما يميز 
هذه الصورة _بالنسبة إلينا على الأقل- هو أن البنك الدولي ليس 
فيها. بالرغم من خبرتنا بكل أنواع القضايا المتعلقة بالفقرء فإن تلك 
المعرفة ليست متوافرة لملذيية الاشخاضص الذين قد ستفيدون منها. 
تخيل لو اننا كلف هوم الجمرفة تحفين بعال متهي وابنا خلن عقي 
ساعدت هذه القصة البسيطة موظفى الينك الدولى ومديريه على 
تصور نوع 7 مختلف من ١‏ لمستقيل للمنظمة. ولما ا : ضحت ادارة المعركة 
أولوية رزسمية للمؤسسة لاحقا 5-1007 قصيصضبها مشا للمحافظة 
خلي: الزخم. بدأت اماك عن كيفية الاستفادة من آداة السرد بفاعلية 
أكيق ويد حسصس فك فوأ عقلوتدا قررت استشارة الخيراء. 
٠.‏ 9 37 2 35 هه ٠.‏ 
فى المركز الدولى للقصص. سردت قصة زامبيا لراو محترف 
اسمه جيه.ج. ( كف كف ) بينكرتون (1102ععلط1 «2300 410833 .1.0): ثم 


ِِ ِِ كي ,42 
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لاضن 


ممدهذة القصة قوذ يوعد هها اننا حكارية حقيقية: أو حنكة 
متينة: أو بناء للشخصيات. من تلك الاختصاصية في زامبيا5 بماذا 
ستشعر لو كنت فى بيئّة زامبيا الغريبة تواجه المشكلات التى واجهتها؟ 
نقد قال إن حكايض هى شوىء سكين للشففة: وإنها لها نقد قضة إطلذقا 
كان على أن أبداً من الصفر إذا أردت تحويلها إلى (قصة حقيقية ) . 
فاك شكس حصنا كوو كيان عون اتن القصية سيلة قا 
وكانت توجد مشكلة في تلك النصيحة من الخبيرء وقد عرفت في 
قرارة نفسي أنها كاد لها لوكت وله يك علق مار اسشقب افك 


فوة السرد 

ولكن؛ دعونا نتمهل قليلًا. هل تُسهم القصص حقًا في عالم 
الأعمال؟ صدقوني: أعرف تمامًا التشككك بشأنها. عقدها #تسويغ عر 
(سرد القصص) إلى مجموعة من الإداريين العمليين من الأفضل أن 
تكون مستهدً! تيمض علامات الاستغراب والتفجب. وفَى َال كان أغراد 
المجموعة مهذيين كفاية شلا تدهش إذا أغمضوا غيوتهه. 

سن فرق فيه ا اوسن ايم يشائرا 
خاص (يكون مُبِرَّرًا عمومًا). فما يُحفز التفكير التجاري هو التحليل 
الذي يشق طريقا عبر ضباب الخرافة والأقاويل والتخمين للوصول إلى 
الحقائقء ويذهب حيث تأخذه الملحوظات والافتراضات والاستنتاجات 
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عن التواصل 


ا مدو عن ا له و١‏ ا ا ا وك 
المنطقية. من دون ان تشوهه امال المحلل او مخاوفه. وتكمن قوته في 


بو 
موضوعيته وتجرده وصلا بته. 


الفكرة باختصار 


فد تساعد قصة منتقاة بعناية قائد منظمة على تحويل مفهوم مجرّد الى عمل 
هادف للموظفين. المهم أن تعرف استراتيجية السرد الصحيحة؛ والظروف 
المناسبة لذلك. 

يرى خبير ادارة المعرفة ستيفن ديبيبغ (106111128 تاعطمء]5) أنه من أجل الحصول 
على أفضل تأثير يجب أن يُتبع عمل بذلك النموذج. يعترض دينينغ على وجهة نظر 
راو متخصص بأن الأكثر أفضل. ويبيّن أن البدء بسرد ملحمة زاخرة بشخصيات 
بعكنة وحكة مووعة نيك , واعمان مص اخلة شائعة وقمدة قفشل اسان عل 
ذلك ليس مرغوبًا ( أو عمليًا) دائمًا. صحيح أنه إذا كان لدى المستمعين وقت 
واهتمام فقد يستخدم راو خبيرٌ بالسرد حكاية مفعمة بالحيوية لتسهيل التواصل 
بين الإدارة والموظفين _مثلا_ أو تعزيز التعاون: ولا سيما إذا كانت القصة مُؤثْرة 
عاطفيًا. على كل حال. اذا كان الهدف حفز الأفراد الى العمل عندما لا يرغبون 
في ذلك فمن الأفضل اعتماد خطة قليلة التفاصيل: والا فقد تُشْوّشُ التفصيلات 
أذهان المستمعين وتحول دون تركيزهم على الرسالة. مستندًا إلى تجاربه في 
البنك الدولي وملحوظاته في أماكن أخرى. يُقدّم الكاتب قواعد عدَّة لرواة قصص 
المنظمات. وأمثلة على حكايات أثمرت نتائج طيبة؛ إذ يعرض العنوان الفرعي 
(فهرس سرد قصة) سبعة أنواع مختلفة من القصص والأوضاع التى ينبغي 
سردها فيها. ومعلومات عن طريقة روايتها. صحيح أن الكثير من هذه القصص 
ليس حتى حكايات بالمعنى الدقيق للكلمة ( تُمثل أنواعًا بلاغيةً تتراوح بين الدعابة 
البارعة والخطابات كاملة). لكنها حققت نجاعًا وانتشارًا؛ لآنها صيغت بأسلوب 
يناسب موقفًا مُحدّدًا. ومع أن تفضيل التحليل على الحكاية هو أمر شائع في مجال 
الأعمال: فان المديرين الذين يملكون القوة اللازمة لتجاوز بعض الشك الأولي 
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كن فض 


وظن المعايل: فإ هذه العوع عن شمف أبشاء هالعسارل فد يتشد 
العقل؛ لكنه لا يُقدّم طريقا إلى القلب. حيث يجب أن نذهب إذا أردنا 
حفز الأفراد الى المبادرة: والى تتفيذها بنشاط وحماس. ان استمرار 
الشركة في هذا النهج يحتم عليها اتخاذ سلسلة تغييرات جذرية: لكن 
الإدارة تطلب _في الوقت نفسه- إلى الموظفين الملهّمين التصرف 
بطرائق غير مألوفة. وغير مرغوب فيها غالبًا؛ إذ لن يتحقق هذا الهدف 
بإنجاز شلالات الأرقام التي تخدّر العقل: أو بشرائح العروض التقديمية 
الى تسيب الدوار ولن تفي حتى أكثر الحجج منطقية بالغرض. 

تقو يوا شاملة تافصتسن يشي كلاف غالباء وي الواقه. 7 
يُجدي شيء آخر نفعًا في مواقف معيّنة. صحيح أن تطوير الحجج 
التجارية الجيدة يكون باستخدام الأرقام: بيد أن الموافقة عليها يعتمد 
دائمًا على قصة ؛ أى سرد يربط مجموعة أحداث في نوع من السلسلة 
المقافة. يكن تبر التصصن تصويل الأزكام الصيعاء العجودة إلى 
صور مقنعة عن أهداف المدير. لقد رأيت هذا يحدث في البنك الدولي 
مطلع عاج 00م 3 آنتن قد ذاع صيتنا بأننا رواد فى مجال إدارة 
الممرقة. وقد وأيْقه شن العقير مق الشرعات الغبيرة منتد ذلك الوقت. 

إذن: لماذا كنت أواجه مشكلات بخصوص النصيحة التى تلقيتها 
من الراوي المتخصص في جونز بوروه 


قفصه ( لا يتقن الراوي سردها) 
كان توقيت رحلتي إلى تينيسي مثاليا؛ إذ لواننىي سعيت للحصول 
على نصيحة خبير فيل عامين لكنت فد فيلت توصيات الأسكاك عم 
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دون سؤال. ولكنى حظيت ببعض الوفت لافهم فكرة سرد القصص فى 
الشركات بعقل مبتدىٌ خال من القيود فيما يتعلق بالطريقة الصحيحة 
لرواية حكاية. 


لم يكن ذلك يعني أن ليس بمقدوري. الالتزام بتوصيات ( كف 
كف) بينكرتون, فقذ. تعلمت فورًا كيف ألبس حكايتي المتواضعة عن 
اختصاصية الرعاية الصحية في (لمزيا له بهيّة؛ إذ يجب تصوير 
حياتها على نحويثير الاهتمام: وكذا داء الملاريا الذي كافحته في أثناء 
مملوا وريم سمائاة المروشن اتذئ عات مالجةشى ذلك اليو رشن 
أيضا وصف الأحداث الاستثنائية التي قادتها إلى الجلوس أمام شاشة 
حاسوب في منطقة نائية في زامبياء والإشارة إلى الأدلة الزائفة التى 
لاحقتها قبل أن تعثر على الموقع الإلكتروني لمراكز مكافحة الأمراض: 
واظهار لحظة الفرح الذي ارتسم على مَحَيّاها عندما وجدت جوابًا 
لسؤالها عن الملارياء وإجادة وصف تلك الإجابة التي كانت على وشك 
اكور حياء مريضها: تششركة, مضني القصنية مايه عشينية. 

سيكون هذا السرد ( المطول) أكثر جاذبية من أي حكاية مقتضبة 
يدا لكنى كنت قد 587 كفاية آنذاك لأدرك سندة قصة يهذه 
الطريقة لجمهور شركة لن يُحفز تطبيق فكرة جديدة غريبة مثل إدارة 
المعرفة. فأنا أعرف أن الأفراد في مقرٌ العمل اليوم ليس لديهم وقت 
اواسير [عذكر كيف الاواروين عدوم طم يفصن ميره القصضص) 
لاسشعاتب خحكانة زاخرة بالتفاصيل. إذن: إذا أردت أن أحظى باهتمام 


جمهورى يجب ان اوضح رايى فى ثوان لا دفائق. 
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قص القصص 
7 5 
ولكن: توجد مشكلة أخرى يصعب حلها. فحتى إذا توافر لجمهورى 
وقت للاستماع إلى حكاية متكاملة العناصر فإن سردي لها بتلك الطريقة 
لن يمنح المستمعين فسحة ذهنية لربط القصة بعوالمهم المختلفة 
تمامًا. فبالرغم من أننى كنت أصف اختصاصية الرعاية الصحية 
بزامبياء فإنني لم أوعُبت أن ينصرف ذهن الجميع الى زامبياء وانما 
إلى أوضاعهم. كنت آمل أن 00 في حال منظمتنا (إذا استطاعت 
مراكز مكافحة الأمراض الوصول إلى اختصاصية في الرعاية الصحية 
بزامبياء فلماذا لا يستطيع البنك الدولي فعل ذلك5 لماذا لا نضع 
معرفتنا في الشبكة العالمية للمعلومات ونوسع نطاق عملنا؟ ). 
ولكن: اذا كان المستمعون غارفين فى حكاية عن هذه الاختصاصية 
ومريضها فقد لا يكونون مهتمين إطلاقا بطرح هذه الأسئلة على 
أنفسهم : أو حتى تنعديم أجوبة. بعبارة أخرى. لم اكن أريد من جمهورىي 
أن يهتم كثيرًا بزامبياء فقد أدركت أن قصة قصيرة ستفي بالغرض 
بسبب افتقارها إلى التفاصيل والحبكة, وكانت الميزة نفسها التى عَدها 
الراوى الوكتصبسن يها ككل مضيو رهوة إتصفيق شاي 
لبق مووفي ميلد جوتريورق شامع وني البياية القايدية 
لرواية القصص. فقبل أكثر من (2000) عامء قال أرسطو (4115]0016) 


كى فنْ الشعر (16165ع1]20) ان القصص يعحب أ تحنوى ا مقدمة 
وعرض وخاتمة: وأن تضم شخصيات مععدة امع غير تعبط 


رسب معداء متها ذذا يحب أرريعيق اتراوى مقهولة بانقصية (يتعيل 
الأاحداث, وتئنتايه مشاعر اع لشخصيات نفسها ): ليجدب المستمعين 
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الى عالمها. لقد أثيت وصف أرسطو للقصة صحته على مر الأزمان, 
بدءًا بقصص آلف ليلة وليلة؛ ومرورًا بالآيام العشرة ومغامرات توم 
سوير : وانتهاء بمعظم اعمال هوليوود . 


بالرغم من قوة السرد في القصة التقليدية فقد عرفت أنها لن 
يا عل الأرجح- في المنظمة. وكلما شكرت فيا حدث انذاك 
أدركت أن وجهة نظري حالت دون رؤيتي أي شيء آخر. لقد ارتكبنا 
جنا فادتنا حين ظننا أن هذا التغليد الزاقم اقزانهر بالعيى والمواهظ 
لا مكان له في عالم الأعمال الحديث المُقيّد بأوقات مُحدّدة: تمامًا مثل 
اعتقاد أن القصص كلها يجب أن تزخر بالتفاصيل والألوان. سنتبين 
لاحقا أن القصة متكاملة العناصر وثيقة الصلة بأىٌ منظمة حديثة. ولا 
فلن ألقى شلبيت الققير نأك سيره القصصى فى المنظمات. 


فهرس سرد قصة 
يُعَدٌّ سرد القصص احدى الطرائق التى ازداد الإقبال عليها لانجاز أهداف إدارية: 
ولكن يجب على القادة استعمال مجموعة من أنماط السرد لأغراض مختلفة. 
تحفيز العمل 
القيادة هي _باختصار_ جعل الناس يتغيّرون. ولتحقيق هذا الهدف؛ يتعيّن 
عليك أن توصّح الطبيعة المعقّدة أحيانًا للتغييرات المطلوبة؛ وثلهم المنظمة 
المُتشككة غالبًا لتَّتَفُدها بحماس. وهنا يأتى دور ما أدعوه (قصة منصة الوثب) 
التي تُمكن المستمعين من تصوّر التحؤل المطلوب في أحوالهم. والتصرف بناءً 
على ذلك الادراك. 
وفي الأحوال كلها. يجب أن تكون القصة مبنية على حادثة حقيقية: ويُفضّل أن 
تكون حديثة لتبدو وثيقة الصلة بالموضوع. وأن يكون فيها بطل واحد قد يتعرّفه 
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الجمهور المستهدف. ونهاية سعيدة حتمّاء وأن يُنجَز فيها تغيير واحد ايجابي على 
الأقل (توجد أيضًا نهاية بديلة ضمنية: وهي النهاية غير السعيدة التي مردّها 
عدم انجاز التغيير ). 

يجب أن تحتوى القصة أيضًا على تفاصيل وافية لتكون مفهومة وواقعية. ولكن 
-هذا عامل رئيس- من دون بنية معقّدة يُشْفّل بها الجمهور تمامًا. فاذا حدث ذلك 
لن يحظى العاملون بفسحة فكرية لتصوّر سيناريو مشابه للتغيير في مؤسستهم. 
فمثلا اذا أردت اقناع شركة بتطبيق تقنية جديدة يمكنك أن تسرد قصصًا عن 
أفراد في أماكن أأخرى طبّقوها بنجاح. من دون اسهاب في التفاصيل. 

توضيح من تكون 

لا يمكن أن تقود العاملين باستخدام عملية تغيير معقّدة اذا لم يكونوا يثقو نْ بك. 
وإذا أردت أن يثقوا بك يجب أن يعرفوك: من أنت؟ من أين جئت؟ لماذا تدافع عن 
وجهات نظرك؟ والحقيقة أنهم لن يفهموك فقطء وانما سيتعاطفون معك أيضًا. 
لتحقيق هذه هرات اتيم لبور لمهي عا فاط كموقي لا بماك 
الشوة أو الضعيف: وتظهر ها “قماعة المتحدّث من التحرية, طقل استطاع جاك 
ولش (<اءاء'1 عا136) رفع شركة جنرال الكتريك (عتتاءءا 21تعمء0) الى فبشش 1 
الشركات الرائدة؛ لقدرته على سرد قصته الخاصة التي تتضمّن توبيخًا تلقّاه مرةٌ 
من والدته بعدما رمى عصا الهوكي (لعبة) على الجليد ردًَا على خسارة مخيبة 
للامال. روى ولش فى من كراتة ( جاك: مياشرة من القلب عطا حناه] اداع 521 عاعول 
11 ) أنها قالت: «أيها المشاكس. اذا لم تكن تعرف كيف تخسرء فلن تعرف أبدًَا 
كيف تفوز». 

خلامًا للقصص التى يراد بها تحفيز العمل فان هذا النوع متكامل العناصر. وفيه 
تفاصيل وبيئة زاخرة بالألوان. اذن: يجب أن يضمن المتحدّث أن الجمهور لديه 
وفت واهتمام كافيان لسماع القصة. 

نقل القيم 

تكون رد عنيت أدوات فاعلة لغرس القيم في المؤسسة؛ ولا سيما تلك التي تساعد 
على تجنْب حدوث المشكلات. بفرضها قيودًا واضحة على السلوك المدمّر. 
فقصة من هذا النوع كفيلة أن يفهم الجمهور ( كيف ينجَّز العمل هنا). 
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تأخذ تلك القصص غاليًا شكل حكاية رمزية؛. وقد استخدمها رجال دين منذ 
ألاف السنين لتوكيد القيم. وبوجه عام؛ تغوص القصص في ماض عميق مترامي 
الآأطراف. وتضم بعض تفاصيل البيئة ( السياق) بالرغم من أنها يجب أن تبدو 
وثيقة الصلة بالموضوع ( بالنسبة الى المستمعين). يمكن لحقائق الحكايات أن 
تكون خيالية. ولكن شرط أن تبدو واقعية؛ فمثلا قد تروي الحكاية قصة المصير 
الحزين لموظف فشل في رؤية تضارب المصالح حين لم يكشف علا فته المالية 
بمورد للشركة. 

حتمًا. لا تستطيع القصص وحدها ترسيخ القيم في المنظمة؛ لذا يتعيّن على 
القادة أن يعيشوا هذه القيم يوميًا. 

تعزيز التعاون 

يبيّن كل كتيّب إدارة ميزات عمل الأغراد ممّاء ولكن النصيحة التي تُقدَّمها 
معظم الكتيّبات لإنجاز ذلك في بيئة عمل حقيقية هي (شجّع الحديث). 
معطي ولكو ا كي 

أحد المقترحات هوا انشاء قاعدنة:قصبصية مقتركة قت تاهقنامات المجموعة 
تأهقنافيا: ين ةا كخصضنة يدها اح أعطناء القريق: ستكعهل هزه القضة كراد 
الثانية التى ثلهب الثالثة. وفى حال استمرت العملية فان أعضاء المجموعة 
سيعملون على الوصول الى وجهة نظر مشتركة؛ أي موعت نوم ذه ابلق 
بالانتماء الى الجماعة. ولكن. يجب أن تكون القصة الأول 5 10 عاطفيًا لاطلاق 
حافز السرد لدى الآخرين: وايجاد استعداد لسماع المزيد من القصص. فمثاًا 
يمكن أن تصف كيف واجه المتحدّث موققمًا مُشْكلًا في العمل. 

لاطلاق هذه العملية. يُمَضّل أن يكون لدى المجموعة جدول أعمال مفتوح يسمح 
للقصص أن تظهر على نحو متتاسق: ويستحسن أيضًا وجود خطة جاهزة لتحويل 
الطافة الناجمة عن التجربة الايجابية من مشاركة القصص الى عمل قورًا . 
دحض الشائعات 

تسري الشائعات باستمرار في كل منظمة؛ اذ تكون (هل سمعت آخر الأنباء8) 
لازمة يصعب على المديرين التعامل معها. اعلم أن انكار شائعة ما قد يمنحها 
مصداقية. وأن السؤال عن كيفية بدئها قد يكفل انتشارهاء وربما يسمح تجاهلها 
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بخروجها عن نطاق السيطرة. وبوجه عام؛ تتعرّض الشائعات لقضايا حاسمة 
تحدّد مستقبل المنظمة ( استحواذ: اعادة هيكلة؛ تغييرات ادارية كبيرة )؛ ما يُمثَّل 
مصدر إلهاء كبير (أو إحباط) للموظفين. ولكن بوصفك إداريًا. ماذا يمكنك أن 
تفعل؟ أحد الحلول هو استخدام طاقة الشائعة في ابطال مفعولها. والاستعانة 
بقصة لاقناع المستمعين أن الأقاويل كاذبة أو غير معقولة؛ اذ يبرز هذا النوع من 
القصص التباين بين الشائعة والحقيقة. يمكنك أيضًا اللجوء الى الهجاء اللطيف 
لتهزأ من الشائعة. أو الشخص الذي أطلقها. أو حتى من نفسك. فى محاولة 
لتقويض قوتها؛ فمثاًا قد تحارب شائعة زائفة عن اعادة هيكلة وشيكة لموظفى 
الشركة كافة بأن تسرد _مازحًا_ أن أعمال مكتب المدير العام الحالية تتضمّن 
أولا انجاز جدول بياني لاجتماعات اللجنة التنفيذية. ولكن. تذكر أن الشائعة قد 
تُخفق في تحقيق النتيجة المرجوة: فينتج من السخرية رد فعل سلبي. 

تكمن المهارة في أن تعمل مع _لا ضد- تيار النهر السري المتدفق للتواصل غير 
الرسمي الموجود في كل منظمة. طبعًاء لا يمكنك أن تهزأ من شائعة حتى يطويها 
النسيان اذا كانت صحيحة. أو معقولة على الأقل. واذا كانت كذلك قلا يسعك 
فعل الكثير باستشاء اقرار جوهر الشائعة. ووضعها في اطارها الصحيح. ثم 
المضي قَدّمًا. 


التواقسرة ادن 
5 )2 5 


المسستمعين 
عن اسيم 
الزكيسن: 
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0-7 اغراء 
السخرية التى | ى 
توهن الروح 
المعيوية:؛ 
وتتحقق من أن 
الشائعة زائفة 
حما. 
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مشاركة المعركقة 
لا يوجد معظم رأس المال الفكري لأىْ منظمة فى سجلات. وانما يستقر في عقول 
الناس. تنتقّل هذه المهارة داخل المنظمة وخارجها بصورة غير رسمية عن طريق 


تتضمّن مشاركة معرفة استثنائية تفتقر إلى بطل؛ أو حتى حبكة واقعية. تتحدّث 
هده القصص غاليًا عر مشتكالات: واقنقية جاه :وأشنات ذال ؛ أو عدم حلّها على 
الأغلب. وتضم وصمًا للمشكلة؛ والسياق: والحل. ونظرًا الى تركيزها على مشكلة 


ما -لشقل التحدى الذدى يواحجهه الموظفون فى تله استخدام نظام ححد بل ؛ فان 


الصورة عنها تكون سلبية .ولآتها كركز باسهاب خَاليًا على سيب تجاح خل معون؛ 
فقد لا تثير اهتماما كبيدًا خارج مجموعة مُحدّدة من الأشخاص. صحيح أن هذه 


القصص مملّة كثيراء وتفتقر الى مغظم عناصر القصة التقليدية: لكنها تبقى 
العامل الأساس في السرد المتعلق بالشركات. 
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يوعد الس واوا ما. أمّا في بيئة العمل فلا تنتقل القصص 
التى تتضمّن مشكلات بسهولة: ولا يُعزى سبب ذلك فقط إلى خوف العاملين من 
عواقب الإقرار بالأخطاء. وإنما يُعزى أيضًا الى نسيان العاملين _في بهجة النجاح_ 
ما تعلموه في سبيل تحقنيق ذلك. ولهذا لا يمكن سرد قصة مشاركة المعرفة بأسلوب 
متكلف. بل يجب أن تكون زاخرة بالألوان؛ أعني أنه ربما يتعيّن مناقشة حالات 
النجاح لجعل العاملين يتكلمون عن الخّطب الذي حدث وطريقة إصلاحه. 


قيادة الأشخاص الى المستقبل 

جزء مهم من عمل القائد هو اعداد الآخرين لما ينتظرهم: سواء في ظروف 
ملموسة لسيناريو تمي أو أخرى متخيّلة عن روبك مستقيلية . وكد تساعد 
القصة على انتقال المستمعين من حيث يوجدون الآن الى حيث يجب أن يكونوا . 
بجعلهم يرتاحون لصورة المستقيل. تكمن المشكلة. طبعا: بصوع فصة معقولة 
فاذا أردنا أن تخدم هذه القصص الهدف المنشود يجب أن ثلهم خيال المستمعين 
بخصوص المستقبل من دون تقديم تفاصيل سيتبيّن غالبًا أنها غير دقيقة. 
يعحجب أيضًا أن فكت المستمعون منْ اعادة صياغة القصة فى أذهانهم حيئما 
ينكشف المستقبل بكل تعاريجه ومنعطفاته غير المتوقعة. تجدر الاشارة الى أن 
القسنة يسن أن ضيب كالق انال تسو" ايجابيًا. مثل فدرة العاملين على طرد 
الشكوك والهواجين | المتعلقة بالتغيير لرؤيتهم الهدف الذي ينبغى تحقيقه لا ما 


نضذا كا 


لاحظ أن رواية القصة المثيرة للعواطف ف التى تتحدّث عن المستقبل تتطلّب درجة 
امجح ايو وح رونيو ور ين 0110008 ذه ون 
آخر ريما بشاهن الفستهمسيو علي كشال هنا ماع رميو 


حكايات نجاح وفشل 
ٍِ 2 قر 
فر 3 : 


أقدم استشارات للشركات بخصوص اإدارة المعرفة فيهاء والاستفادة 
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من القصص التي تتناول مجال عملها. بعد ذلك وجدت نفسى في 
لندن مع ديف سنودين (5120106172 10376)؛ مدير معهد إدارة المعرفة 
في شركة آي.بي.إه (1811): ندرّس طلاب الماجستير موضوع سرد 
القصص لنحو (70) إداريًا من شركات القطاعين: العام. والخاص. 

في أثناء المحاضرة الصباحية؛ تحدثت عن تجربتي في البنك 
الدولي: وكيف أن التحلي بالروح الإيجابية ضروري لتكون قصة مثل 
تلك التى قيلت عن زامبيا فاعلة؛ لكن زميلي أكد -في المحاضرة 
المسائية- المكين ثهاما: خفى أي.بي.اه وأماكن ل كان ديف فد 
وجد أن القصص الإيجابية فقط هي التيتُمثّ إشكالية, ورأى أنها مثل 
قصص جانيت وجون للأطفال في المملكة المتحدة: أو حكايات ديك 
وجين في الولايات المتحدة الأمريكية؛ إذ كانت الشخصيات صالحة 
لدرجة تجعلك تشعر بالغثيان: وكان أبغض ما يمكن أن يفعله جون 
وجانيت هوإراقة قارورة ماء في الساحة: ثم إخبار والدتهما بما حدث؛ 
ووعدها بعدم تكرار ذلك أبدًا. وإظهارًا لحَسّن النواياء ستتطوع جانيت 
للمساعدة فى التنظيف. ويعرض جون مساعدته فى غسل السيارة. 
تعكس قصص الأطفال تلك رغبة في إظهار أمور مثالية لا واقعية حقاش 
ولهذا أخبر ديف جمهوره أن العاملين في بيئة الشركات سيردون على 
هذه الحكايات المتفائلة يسرد قصص ( مضادة ) عما قذَ حدءة فعلا . 
لقد كانت رسالته: «احذروا من القصة الايجابية!». 


عق ووكنة العمل تاشفرت وده سنب تر كد قصيصة هك اتحاتين 
السلبى: وتأكيد قصصى الجانب الايجابى. أدركت أن لدية وجهة نظر: 
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و الس ييا ارا الاي فعد استخدمت 
والحقيقة أن م 171111 أخطائهم أكثر من اف 

الأهداف نفسها؛ اذ كانت قصصى مخصصة لتحفيز الأشخاصء فى 
كيفية فشل الفريق في إنجاز هدف ما وسبب ذلك. آملا أن يساعد هذا 
كانت حكاياتهم -في نهاية المطاف- أدوات أقل فائدة في نقل المعرقة ) . 


نخلص من هذا إلى أن القصص -_حتى الإيجابية المتفائلة 
منها- يجب أن تكون حقيقية وصادقة؛ لآن موظفي الشركات المنهكين 
يعرفون جيدًا تجربة أنصاف الحقائق. يجب أن تنجح قصيض تئرة 
للحث على العمل في تقديم المغزى الملائم. وأن تضم أدلة كافية عن 
نتيجة إيجابية: وينبغي أن تكون الحكايات التي يراد بها أساسًا نقل 
المعرفة واقعية تمامًا. ولأن هدفها تكوين فهم لا أداء عمل؛ تبرز هذه 
القصص مساوئ الجهلء ولا يَقصّد منها إلهاه العاملين: بل جعلهم 
يتوخون الحذر. ولمًا كانت الحكايات القصيرة التى سردتها لإشعال 
شرارة العمل مختلفة عن القصص الترفيهية التقليدية: فإن قصص 
منطاوكة الوحرطة المُؤكزة قشف عات إطنافية سلرية له إيجابية: 
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عتدما لاطت أن مادج السرد المختلفة كد تحقق أهدامًا 
متنوعة في مجال الأعمال. أخذت أبحث عن طرائق أخرى تجعل 
قصص المديرين تحقق ما يصبون إليه؛ فعثرت على نوع آخر جديد من 
القصص المتمايزة؛ قصص لم تلتزم _بالضرورة- بمعايير أرسطو. 
واقتصر هدفها على إنجاز التغيير المطلوب في عدد من الشركات 
#فسية عبد متها ولفراش اسبقفد مهاد انطر التواق القرس: 
فهرس سرد القصص ). بعد ذلك تابعت اكتشاف اراء غير متوقعة عن 
طبيعة سرد القصص فى الشركات. 

مثلا إذا انتشرت قصص سلبية في شركة فإن (الملل) سيترسَّخ 
فيها. خفي كتابا لكلام عن الا لات (1/1311235 20104 1211108) لجوليان 
أور (01) 11111312): يسرد المؤلف عددًا من القصص التى انتشرت بين 
تقنيى إصلاح زيروكس (<266750). وبالرغم من غنى هذه القصص 
بالتفاصيلء: فإنها كانت أقل شبهًا بحكايتي القصيرة عن اختصاصية 
الرعاية الصحية في زامبيا؛ إذ تفتقر معظم هذه الحكايات: التي تقده 
حلولا لمشكلات تقنية: إلى حبكة وشخصية مميزة. وفي الواقع: فهي 
بالكاد تكون قصصًاء ولا يمكنها أن تثير اهتمام أيٌ شخص باستثناء 
تلك الفئّة القليلة المعنية بالموضوع. إذن. لماذا هي مقنعة حتى لهذا 
الجمهور المحدود؟ الجواب لأنها تزخر بشرح تفصيلي عن علاقة 
المسم ال تدم ليقتسي شيك قن تسيلف أل تس عملاة 


يظهر عليها رمز الخلل (إي 053): الذي يفترض أن يعني مشكلة في 
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مقبس إمداد الطاقة (24) فولت: ولكن يمكنك أن تتحقق من مصدر 
الشكلة (مغيين (34) هونت) حش الثهايق ولن تمن شيعا آنا 
كذرع روك ستحصل فى نهاية المطاف على رمز الخلل ل 
الذي يشير إلى المكان الصحيح للعطل (الدارة الكهربائية تحديدا). 
واضح أن هذا يحدث لأن الأسلاك الكهربائية في لوحة آلة زيروكس 
قد بَدلت لمنع الضرر الذي سيقع _بخلاف ذلك عند احتراق الدارة. 
وقبل تغيير الأسلاك. كان حدوث باس كهربائي في الآلة سيحرق 
اللوحة 5ه . لقد منع تفيير الأسلاك تضرّر لوحة زيروكس. لكنه أوجد 
مبسالة 99 إذ لم يعد رمز الخلل (إي 053) 5 على المصدر 
الصحيح لعطل الالة. 

هذه القصة _الموجزة هنا لا تصف تشخيص التقني الدفيق 
اليقالة متو وانها تسر سن ها حزق [كم شق امليف اللي 
في ظاهرها والغامضة تقريبًا لدخيل على المهنة. هي تعليمية ومثيرة 
للاهتمام في أن معا للجمهور المستهدف. 

عند مأ تانيث تجفيقي: كانت حادكة موب لقعت انتراهى هد مشت 
انط وين برد اللقصيضى والقرادة: عت أعرف أنواف من تهوردة 
شخصية- كيف يمكن الإفادة من القصص فى تحفيز عمل المؤسسات: 
ققد قرآت كتابين مهمين عن القيادة: عقول رائدة (1/11205 ع3012ع.1) 
لهاورد غارددير (17ع33102) 1101310).: وقاطرة القيادة 12طؤ5اء320ع1.6) 
(ع1812812 لبويل تايكى (لاقطع1 1 أع0ل8), قيرة لى بعدها كيف تساعد 


12 


قص القخصص 


ثقة الاخرين بحصافقة القادة. وتقديم لمحة عن طريقة تصرفهم فى 
رأيت نكا فادة ينتقون حكايات تساعد على غرس مجموعة من 
الآراء والقيم الإيجابية للشركة في قلوب الموظفين وعقولهم. فكر 
-مثلا ‏ فى مساعى تيكو (19/60) لإصلاح منظومة قيمها المتضررة. بدأت 
ىَ و د 5 د َه . 

الشركة نشر كتيب بسيط يوضح القواعد الجديدة لبعض الموضوعات. 
مثل: تضارب المصالح. والاحتيال. لكن اريك بيلمور (ع21115201 18112) ؛ 
نائب الرئيس لحوكمة الشركة (ع501776111326 001701816): اكتشف سريعا 
3 عو بها 7 سََّ 
أن الكتيّب ( المادة المدونة) لن يحظى إلا بالغبار على رفوف الموظفين. 
فرمى جانبًا ما كان قد أنجزه. وبدأ مُجدّدًا محاولة بث الحيوية في 
المنادئ عن طريق سرد القضصضص. وقد أصبحت القصة الاتية جَرّءًا 
من دليل معدلء وعنوانا فرعيا فى القسم عن نماذج السلوك ونماذج 
أخرى من السلوك المفزع في مكان العمل: 

كال شريى العمل كله وعادر على كوم ويسكل عقه ا لكن توم كم 

يشكلق سل هزه ذلف أو حير "أعكر اه عليه واعرة دما الخد 

مارك يعمل مع توح طالته الدعايات اننا وَلما أثقلت وطأة 

المزاح كاهل مارك أخبر رئيسه أنه يريد الانتقال: فكان له 

مأ أواد. 


بالرغم من أن الدليل يبيّن تمامًا سياسة الشركة: فإن القصة 
تر إن 
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فى القضايا الع التى ل | وسيل منافشتها. يبشار و أو 
عش ات أ لقمصص الممالة توضع مجموعة من سياسات الشركة. 


بالرغم من أن هذه الأنواع من القضصحن عذزت أهداف القيادة 
بطريقة متوقعة نسبيّاء فإن أخرى اطلعت عليها كانت أكثر مواربة؛ ولا 
سيما تلك المستخدمة في التعريف بالرؤية. كتب نويل تايكي في كتابه 
قاطرة القيادة عن أهمية اعداد الشركة للتغيير: فلااحظ أن «أفضل 
طريقة لجعل الأشخاص يغامرون في منطقة غير معروفة هي جعل تلك 
البيئة مألوفة ومرغوبة؛ بأخذهم إليها بخيالهم أولا». كان ما خطر 
ببالي هوياه! فهذا مجال يمكن أن يثبت فيه أن سرد القصص - أقصر 
ظريق اتن فيال اللقراع- لتقت عله 


ولكرخ: عندما نظرت الى أمثلة على تلك القتصحن فى عدد من 
الدهشة فى سردها تفاصيل المستقبل المتخيل. أنعم النظر فى 
خطاب وينستون تشرشل (ااتطدستط© دماومة18): «يجب أن نقاتل على 
الشواطئٌ». وخطاب مارتن لوثر كينغ (1>128 1161[ 1/13115): «عندى 
حلم». لم يقترب أي من هذين الخطابين الشهيرين من وصف المستقبل 
بتفاصيل كافية. ليصبح فى أذهان المستمعين ( بيئّة مألوفة ) . 


يمقزمها كشير هن الفظا. ولآن هذه التوقيات كشتلف هتما بيظراكق 
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رئيسة أو ثانوية_ عمًا يحدث في النهاية؛ يخاطر قادة يصرّحون 
عنها بفقدان ثقة الأغراد بهم. ولهذا د يجب أن كيز الخضدة المختارة 
الوصول اليه ولكن من دون ميالغة فى الدفة. فكر فى مستقبل الشركة 
الذفق أوصوتة عبارة جاك ولش الشهيرة: «ستكون جبرال الكتريك 
(11اء16 7626191) الرقم واحد أواثنين في هذا المجالء والا سنخرج 
من القطاع». هذا وصمف واضح _لكنك عام للمكانة لد اراد ولشس و 
تتبوأها الشركة؛ مثل قصتي عن زامبياء بالرغم من أن هذا التصريح 
ل يقدم لشاف مختلفه_ معلومات كثيرة. 
ٍِ ع ” ل" 

سمعت قصصا ايضا تسرد فى مواقف غير اعتيادية تدعو الى 
اتخاذ إخيما ءات تفاعلية لا استباقية. أبطلت هذه الطكد تأثير 
وَهَدكنت 0 ها أخبرني ديف سبيودن من ك ٠‏ بى ٠.‏ مم أ ل أو 

بو 3 

قصة إيجابية فل بز وجا جر يديم واج يده 
مضاد 57 الضاد. 

“في موق مصاع اوبهيام النواسيب و ا 
الذين اتهموا بانهم لا يقومون بعمل حقيقي. ويحصلون على رواتب 
عالية. وليست لديهم فكرة عن العمل فى خط التصنيع. ولكن قصة 
حو الحقت بذلك الخليط؛ فيومًا ما. ظهر مدير موقع جديد يرندىي 
سترة بيضاء. وفجأة. ومن دون مرافقين: جلس إلى الخط الذي ينتج 
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الحواسيب: كه ظلب إلن 2 خط التجميع الساعدة: ورذا علق 
ذكلق م ماله أجدهم: : «لماذا 5 تجني أكثر فنفا كس 5 فرد ببساطة: 
داذا فشلتَ فشلا ذريعًا ير و اما اذا فشلت أنا على هذا 
النحو يخسر (3000) عامل وظائفهم». 

بالرغم من أنها ليست قصة بالمعنى التقليدي: فإن كلمات المدير 
وتأضماته كات يدرة لعفاية امقر ت في نهاية المطاف ردًا على تلك التى 
تقول إن المديرين كسالىء وإنهم يتقاضون رواتب ضحمة. يمكنك أن 
درل حجم الإكاوة الى خلقها فين ألحن الماغلين» بالل ليك عان 
الأجدزريك أن ترق كيف تحعحسس :تلك الدارات الكهريائية: أظطن أنه كن 
يعمل أبدا على خط إنتاج. ولكن: مثلما تعرف. فإن لديه وجهة نظر 
بخصوص راتبه». بدأ الجوفي المنشأة يتحسن في غضون اسابيع. 

ينتظرنا عمل كثير ينبغي إنجازه من أجل تطوير قائمة تضم 
أنماط السرد التي يمكن استخدامها لغايات مختلفة في بيئّة العمل. 
صحيح أن حفنة أنواع القصص التى حددتها ليست سوى البداية: 
بيد أنني آمل أن تلهم القادة على التفكير في الوائق المختلفة التي 
يمكن الاستفادة منها فى سرد القصص. ختامًاء 5 تمن القدوة: على 
رواية القصة المناسبة في الوقت المناسب مهارة قيادية أساسية: قد 
تساعد المديرين على التكيّف مع (والخروج بنتائج من) عالم الأعمال 
المضطرب في القرن الحادي والعشرين. 


قر 


نشر أصلا في شهر أيار عام 2004م. 
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كيف تبيع فكرة راتعك ؟ 
كيمبرلي د. ! لسياش 


تقديم الافكار الإبداعية هو أمر سهلء ولكن بيعها إلى غرباء 
في العمل صعب. وفي الغالب؛ يبذل رجال الأعمال وإداريو المبيعات 
ومديرو التسويق جهودًا مضنية لإثبات أن خططهم التجارية الجديدة 
أو مفاهيمهم المبتكرة عملية وتتمتع بميزات ع فيرخضها صانعو 
القرار في الشركات الذين لا يفهمون -على ما يبدو القيمة الحقيقية 
للافكار. فلماذا يحدث هذا؟ 

لقد تبين أن المشكلة تتعلق أساسًا بصفات البائع ونوعية الفكرة 
في آن معًا؛ إذ ينحو الشخص المتلقي إلى تقدير إبداع البائع والاقتراح 
فيشية وفد تلقى أحكام تتعلق بقدرة البائع على تقديم أفكار عملية 
بظلالها -سريعًا ودائمًا- على التصورات المرتبطة بقيمة الفكرة. 
يروقنا جميعًا الاستماع إلى أشخاص آخرين وهم يحكمون بحرص 
وموضوعية على كفاءتناء ولكن الحقيقة هي أنهم يضعوننا سريعًا في 
فئّات أنيقة صغيرة (نماذج جاهزة). إذن: أول شيء يجب أن تدركه 
في أثناء استعدادك لعرض فكرة على غرباء هي أن جمهورك سيضعك 


في صندوق: وأنه سيفعل ذلك بسرعة كبيرة؛ إذ يشير البحث إلى أن 
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الأشخاص يمكنهم تصنيف آخرين في أقل من (150 ) جزءًا من الثانية: 
وفي (30) دقيقة يكونون قد أصدروا أحكامًا ثابتة على شخصيتك. 

نبثقت هذه الأفكار من دراستي المطولة عن صناعة الأفلام 
والتلفزة الأمريكية التي تبلغ قيمتها (50) مليار دولار. وعلى نحو 
خاصء فقد عملت مع (50) إداريًا من هوليوود يتولون مهمة تقويم 
لأضارت ركان تومن اسبيداربي ين شين ع لنب اعت 
عشرات الاجتماعات التى كان يستغرق الواحد منها (30) دقيقة» والتى 
التقى فيها الكتّاب ب (مشترين) أول مرة. في أثناء حديثي مع بائعين 
ومشترين ومراقبتهم. استطعت تمييز مدى سرعة إجراء تقييمات 
اقشكرة إبداغية مجتملة فى ظلنا القيادلات ( تمن الضفعات الك سه 
نتيجة بيع أفكار الأفلام الناجحة مشروعات كيه كلق ملايين 
الدولارات: ما يجعلها تنافس كلفة تطوير نماذج السيارات الجديدة 
من أكبر الصانعين في ديترويت والحملات الإعلانية التي تطلقها أكثر 
وكالات التسويق نجاحا في نيويورك ) . 


لمعرفة إمكانية تطبيق ملحوظاتي على بيئة الأعمال خارج هوليوود . 
حضرت مجموعة مختلفة من جلسات تصميم المنتّج. والتسويق: 
والمشروعات الاستثمارية. وأجريت مقابلات مع إداريين مسؤولين 
عن تقويم أفكار إبداعية من بائعين غير معروفين سابقا لهم. في تلك 
البيئات. كانت النتائج متشابهة على نحو جدير بالملاا حظة لما رأيته في 
صناعة الأفلام. ١‏ 
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0 الطرف المتلقي للافكار قليس لديك مقاييس موضوعية : أو 
رسميةء. أو مقاييس أخرى يمكن الاستناد إليها لتقييم تلك الميزة 
المحيّرة؛ الإبداع. ولهذا السبب يطبّق المشترون (حتى الخبراء 
منهم ) مجموعة معايير ذاتية وغير دقيقة غالبًا في مرحلة مبكرة جدًا 

"د 0 اضر 
من المقابلة. ومن ذلك الوفت قخصاعدا تضيط النغمة. فاذا لااحظ 
المشترى علامات خَفيّة تدل على أن البائع ليس مبدهعًا ذهب الاقتراح 
الل مبلة الموياوع وننود لزن عله كوب القضية املق عفن اسع 
أن المشترين يميلون إلى الاستجابة جيدًا إذا شعروا أنهم يشاركون في 
تطوير فكرة ما. 

الباثمون الدين تجحون هي ذللتدهم اولنكف الذين يميل المشتيون 
إلى تصنيفهم فى واحد من ثلاثة نماذج نمطية جاهزة: أسميها: 
الخبير (512013/111111161): والفنان (41]151)؛. والميتدىّ (ع1576م0ع2). يكون 
الخبراء مهنيين يدمجون الإلهام الإبداعي في مهارة الإنتاج: ويأتي 
الفنانون بمظهر غريب مُفضلين عالم الأفكار الإبداعية على الحقيقة 
اليومية. في حين يكون المبتدئون (او يتصرفون بوصفهم) يافعين 
وأغرارًا وسّدْجًا. ولإشراك الحاضرين في العملية الإبداعية: يلغي 
الخبراء بتان فارق السلطة بينهم وبين المشترين. في حين يعكس 
الفنانون ذلك الاختلاف. ويستغله المبتدكون. فاذا كنت مشترياء 
فسيكون بيت القصيد: اذا 5 كسك بجاح بوصفك عق الآنواع 
المبدعة الثلاثة. وجعلت المشتري يظن أنه قد تعاون في إنتاج الإبداع 


بنفسه. فقد تزيد فرصك فى بيع الفكرة. 
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الفكرهة باختصار 


انتاج أفكار ابداعية هو أمر سهلء ولكن بيعها الى غرباء هو العمل الصعب. وبينما 
يبذل رجال الأعمال وإداريو المبيعات ومديرو التسويق جهودًا مضنية لإثبات أن 
خططهم التجارية الجديدة أو مفاهيمهم المبتكرة عملية وتتمتع بميزات عدّة: 
يرخفضها صانعو القرار في الشركات الذين لا يفهمون _على ما يبدو القيمة 
الحقيقية للأفكار. فلماذا ل 

أعدّت الكاتية دراسة عن إذازنين في هوليوود يقيّمون فحوى الأفلاه السينمائية: 
وتوصلت الى أن الشخص المتلققى ( المشترى) يميل الى تقدير ابداع البائع 
والفكرة نفسها. وأنه يمكن لانطباع عن قدرة البائع على تقديم فكرة عملية أن 
يُرخي بظلاله -سريعًا وداتمًا- على مشاعر المشتري بخصوص فيمة الفكرة. 
ولمعرفة اذا كانت تلك الملحوظات تنطبق على بيئة الأعمال خارج هوليوود. 
حضرت الكاتبة اجتماعات لتصميم المُنتّجٍ. والتسويق: والمشروعات الرأسمالية: 
وعملت مقابلات مع اداريين مسؤولين عن تقييم الأفكار الابداعية: وكانت النتائج 
في تلك البيئّات مماثلة لملحوظاتها فى هوليوود . كما تقول. 

من جانب آخرء يُصدّف بعض المشترين _من دون وعي- البائعين الناجحين بأنهم 
خبراء «متمكنون ومهنيون». أو فنانون «غريبو الأطوار وغير منظمين». أو مبتدئون 
«أغرار وسّدّج». يكشف البحث أيضًا أن المشترين يميلون إلى الاستجابة والتفاعل 
الإيجابي حين يظنون أنهم يشاركون في تطوير فكرة ما. وفي هذا السياق: يُوضّح 
أوليضر تون 90 )؛ الكاتب والمخرج والمنتج الحائز جائزة الأوسكار. 
أنه يجب على كُتَّابٍ السيتاري و الذين يريدون تقديم حكرة ما لبتج التراجم إلى 
الخلف. وتصوّر ما تحتاج إليه الفكرة؛ تجعل القصة تبدو كاملة بالنسبة إليه. 
لكي تصبح بائعًا ناجحًا. تخيّل نفسك واحدًا من تلك النماذج الإبداعية الثلاثة: 
وشارك المشترين في عملية الابداع. وابحث عن طرائق مناسبة تمنح المشترين 
فرصة التألق؛ ما يَرسّخ الاعتقاد أنك متعاون محبوب. 


يظهر يحثى أيضا مقترحات لأولئقك الدذيخ يشكروت أفكارًا؛ اذ 
يتعيّن على المشترين عدم الاعتماد على النماذج الجاهزة. قمن السهل 
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البق ا اهمال اي المبدعين الذين كد ييلون العو 


قبعة التنسيق 

فى أواخو السيعينيات؛ أكد عالما النفس فى جامعة ستانفورد 
نانسى كانتور (224015) 'إعمةل8) ووالتر ميشيل (اإعاء8/15 ع]11/21) 
أننا جميعا نستخدم مجموعة من النماذج الجاهزة 2 أنماطا 
كلمشددة (1701017065م 061502)- لتصنيف غرباء فى اللحظات لأ ا 
من التفاعل معهم. بالرغم من أن هذه النمذجة قد لا تكون منصفة: 
فإن مواءمة النماذج 5-0 تماما فى النفس البشرية؛ ووحده 
الانضباط الواعى يمكنه تحييدها. 

يزعم روبرت ستيرنبرغ (5]6720658 1505616)؛ الباحث فى 
الإبداع بجامعة ييل (16هل) أن المقارنة بالنماذج الجاهزة التى 
نستخدمها في تقييم مهارات خاصة لدى اخرين هي ناجمة عن 
اعتقادنا الضمنى أن الأشخاص المبدعين يمتلكون ميزات معيّنة 
(غير كتيديين عقاف إحاطة إلى آثيه اهاب مهاكرة وعشاسوة 
ونرجسيونء وشغوفون بعملهم» وربما يافعون. ويزعم ستير نبرغ أيضًا 
اننا نطور هذه الآنماط الجاهزة عن طريق تجارب مباشرة وغير 
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مباشرة مع أشخاص نعرف أنهم مبدعون: بدءًا بالتفاعل الشخصي 
مع جارنا عازف الجيتار ذي الخمسة عشر ربيعمّاء وانتهاءً بسماع 
قفصص عن بابلو بيكاسو (2123550 2]310). 

عندما يعرض شخص لا تعرفه فكرة علينا نبحث عن حالات 
بصرية ولفظية مماثلة لتلك النماذج ال ا 
الخصائص التي تصنف البائع في نموذج أوآخر. بحيث نمنح اشاهنا 
-من غير وعبي- نقاطا يمكن بسهولة تعريفهم بأنهم يتمتعون بميزات 


ابداعية: ولحدىف نقاطًا من أولئتك الذين يصعب ليت هم و تصتكهة 
ضمن أنماط سلبية جاهزة. 


وفيما يخص المواقف العاجلة في بيئة الأعمال التي يتعيّن على 
الإداريين فيها تقييم عشرات الأفكار أسبوعيا. أو حتى يوميًا فنادرًا 
ما يكون المشترون مستعدين لمضاعفة الجهد اللازم للحكم على 
فكرة بموضوعية. مثل قبعة التنسيق (]113 2')501]138 فى سلسلة 
هارى بوترء حيث يُصَنفُون البائغين في غضون ثوان: ويستعملون 
نماذج سلبية جاهزة ليحددوا سريعًا الأفكار التى لا فائدة منها. 
شكل ما عليلك فعله هو أن تكون صم أحب الأتماظ: السلبية الأريئعة 
الجاهزة؛ وتنتهي جلسة البيع قبل أن تبدأ. (لتعرّف المزيد عن هذه 
النماذج الجاهزة. انظر العنوان الفرعى: كيف تقضى بنفسك على 
تكرظبة]. وللحقيقة. فإن الكثير من هذه الجلسات هي _تحديدًا_ 


1) قبعة التنسيق (]113 502158 ): : قفبعة سحرية خيالية ب سلسلة هاري بوترء تعمل على 
توزيع الطلاب على البيوت. 
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غملية استبعاذ: واستناذا الى خبرتى فانها لا تتجاوز سوى ما نسيتة 
(901) من أفكار المرحلة الاولية. 


لسوء حظ البائعين: يجرى الاستبيعاد المستند الى نموذج جاهز 
بسهولة؛ لآن الانطباعات السلبية تنحو إلى أن تكون بارزة وواضحة 
أكثر من الإيجابية: ونتجثي الإقصناء السريع. فإ البائغين النجسين 
(يُملون ما نسبته (025!) فقط من أولتئك الذين شاهدتهم ) يغيّرون 
سلوك المشترين بإشراكهم في العملية الإبداعية. ينضح هؤلاء البائعون 
شغفا بأفكارهم. ويجدون طرائق لمنح المشترين فرصة للتألق: وهم 
بفعل ذلك يقنعون المشترين بأنهم متعاونون مرغوب فيهم. 

أخبرني أوليغر ستون؛ الكاتب والمخرج والمئنتج الحائز جائزة 
الأوسكاو أن الدعوة إلى التعاون والمشاركة في الفكرة هي إغواء: 
والصبرجته لكثات السيناريو الذين يعرضون فكرة ما على منتج هي 
التراجع إلى الخلف, وتصور ما تحتاج | الية الفكرة؛ تجهل القصة تبدو 
كاملة بالنسبة إليه. ختاماء يتميّز الباكعفون الناجحون من التماذج 
الجاهزة الثلاثة سياه زا بين لحل لعداد اكد فرق 


الخبير 
الإيداعى والشغف قيما بد عوه لنت ونود لويارت (1ةطتانا 1000 ) 


-مؤلفا كتاب تحدي الجمهور: 
01 ع1نالناد) 32 11 117117أ2ع01) 1]11316122نا)) :1010) عط ع 1اتلاء2] 


تنمية الإبداع هي ثقاكة الا متثال 
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(لإأتحمكده0.: واتذكاء العملي (ء76ء118اعام1 21ء361]1:م)!'- الشعور 
بالأفكار التي يُرجّح أن تسهم في تفعيل عمل الشركة. بة نتنتتم الخشبراء 
بشخصية جاذبة. وحصافة 0 تقديم (أو نقل) مفاهيم جديدة 
للتستويق :وحظ هرو عقب معرفة تقئية كافية لإفناع المشترين بإمكانية 
تطلؤير الأتقاروذةا توقاي الحوتاعة الفشادية صم مواود محدده 
صحيح أن الخبراء قد لا يقدّمون أفضل الأفكار. بيد أنهم أشخاص 
فريدون في الشركات التي تحرص على تحويل معظم أفكارهم إلى 


53-5 هبه © 


حقيقة وافعة. 


رون بوبيل (11عم80 05غ1) هو خبير ميتكر لادوات المطبخ 
الآسطوري. ووتسريسة شعره المميزة ووسامته: يمد بوبيل أستاذا في 
التصميم ومدير حلبة في أن معا. في قصته التي نشرتها نيو يوركر 
(0117 21677) عن مشواة بوبيل الاستثنائية. وصف مالكولم غلادويل 
(أأء:31301) تتطتأه11216) كيف دمج يوبيل مهارات الترفيه المختلفة -يقَدَم 
بحماس ابتكار سوف (يغير حياتك  )‏ في ذكاء إدارة الأعمال: وحرصًا 
عل مسي داقر سروس الطماوية: يسدق يوييل من أن السمناح د شوق 
حتى أصبح لونه بنيًا ذهبيًا تمامّاء وبدا بأبهى منظر في أثناء تصويره 
بالة التصوير. لقد صمم الواجهة الزجاجية للمشواة ار الوهج, 


الذكاء العملي (19001780960 901601ج): القدرة على حل المشكلات الحياتية غير المحدّدة جِيْدًا حارج 
نطاق الدراسة التني قد تكون لها عدة حلول وطرائق مختلفة للتوصل إليها. طور روبرت سديردبرة هذا 
المفهوم تمرة هنا: يعرف الآن بنظرية الذكاء ثلاثية الأبعاد التى تضم إلى جانب هذا النوع كلا من: الذكاء 
التحليلي: والذكاء الإبداعى. 
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ما يجعل الدجاج المتبّل الذي يدور داخلها يبدو للطاهي المنزلي مثلما 
يظهر في التلفاز تمامًا. 


كيف تقضي بنفسك على فكرتك؟ 


قبل محاولتك عرض الفكرة على المشتري آملا أن يَعْدّك من المبدعين. يتعيّن 
عليك تجنب بعض الثغرات الخطرة (النماذج السلبية الأربعة الجاهزة الكفيلة 
بالقضاء على فكرتك ) . وتوخى الحذر؛ لآن الاشارات السلبية تطغى على الايجابية 
07 
تذكر أن البائع الضعيف يسعى الى افراغ الفكرة من مضمونها بدلا من الدفاع 
ام 4 
عنها ( يمكنني تنفيذ واحدة من هذه بالأحمر واذا لم تعجبك أنجزها بالأزرق). 
فقد أورد مستثمر في مشروعات تكتنفها أخطار _كنت قد تحدَّئت اليه مثالا 
شبكات الحاسوب. عندما أثار الرأسمالي المخاوف من احدى ميزات الجهاز: 
اقترح صاحب الفكرة ببساطة إزالتها من التصميم. ما جعل المستثمرين يشكون 
أن البائع لا يهتم حمًا بفكرته. 
وكى المشابن: فان الانسان ادلم 3 3 م افتراحًا مألومًا جد حدى يَخكل أنه 
حفظه من 2 الارشادات. شاهد رجحل أعمال 1 علج النكلة مستتثمرين 
: 2 
محتملين عن المثايرة المطلوية وتفاصيل العمل الأخرى يأجوية جاهزة سلفًا 
يتظر الى بائع السيارات المستعملة بوصفه الشخصية البغيضة المحبة للجدال 
الموجودة غاليًا في الشركات الاستشارية وأقسام مبيعات الشركات. أخبرتني 
لادارتها. كان افتراح المستشار مثيرًا للفضول ولكنه مبهم: فطلبت اليه تعديله 
فليلا . وبدلا من أن يعمل معها حادلها ٠‏ وحاول صراحة بيعها الرزمة نفسها مرارًا 
وتكرارا وإشتاعها في كل سر أن اقفتراحه سيفضي إلى نتائج مدهشة لم تشهد 
لها الشركة متيلا من قبل يمن المطاف. تعبت 7 يه عبد أسيرارة وضاقة 
مهتمة برؤية أي اقتراح آخر منه؛ انها حالة ا لهاء فكل ما يريده هو الوظيفة 


205 


عن التواصل 


اتذكر سشفاةا مسضلة كان هن عفد دووة قذروبية لديز زرة كلق فيا كريةة 
العمل مع كناب السيناريو المستقلين. شوهد هذا المستشار وهو يتجؤل في مقار 
شركات الإنتاج: ويطرق كل باب. ويقدّم الفكرة نفسها. ولمًّا شعر أن الجميع 
يرفضه بدأ يتوسّل إلى المشتري. قائلًا إنه بأمسٌ الحاجة حمًا إلى بعض المال 
للاستمرار فى العمل. 


لقد كان أول بائع أشاهده في هوليوود خبيرًاء ففي اللحظة التى 
ذخل فيه اتقرقة حظلن تإعجاب إدارتي الاستوديو الذيخ دوه ميدما 
دثوها ماك سنس مبووالة: (الحيقة ) الحذيك. وفسيصة الأسود ذى 
الياقة الأنيقة؛ وسترته الرياسية الحميلة. لم يكن شن شعره النظيف 
الذئ وضل قشيه أى كيب لقد جاء ليتعركن ساس له قات 2-0-0 
مقتبسًا من أسطورة روبن هود. وبدا واضحًا من خبرته أنه مسوق. بدأ 
الكلام بذكر مسلسل تلفازي سابق له مقتبس من قصة مصورة هزلية: 
وعلق البائع أن المسلسل قد حقق نجاحًا في مجال التسويق: حتى 
أخذت بعض المصانع حق امتياز محاكاة علب الطعام: ودمى الحمّام: 
وقتخضنات العمل مم المنتج. 


2 الخبير بيئّة عمل. مُشركا المشتري في نوع من غم الشاكية 
النموطية لمكن بمهازة بطلا قة من جعل المشتري يستجيب لذكرى أو 


البائع: هل : تتذكر مل ايرول فلين (1501"آ مط ) : ؛ روبين فود 
المشترى: 5 لعم. أنه بق الأعمال التى كنت أفشلها طفلا . 
البائع: حل لقد كان كلا سيكيا معو 


كوسشتبر (205161161)). 


نكا 


٠‏ ثم حجاءت 1< لت تنسجخشةه 
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المشتري: كان ذلك عملا أقل جودة: ولم يثرٌ شغفا مثل العمل 
الأضلى:. 


مو 


البائع: لكن التأثيرات الخاصة كانت رائعة. 

المشتري: نعم. كانت رائعة حقًا. 

البائع: هذا هو التغيير الذي أريد تضمينه المسلسل الجديد. 

المشترى: اتتتصضيق التأثيرات الخاصة؟ 

البائع: نحن نتحدّث عن نسخة خيال علمي من روبن هود. 

يوجد مع عصابة روبن من الرجال الطيبين ساحرٌ يستطيع عمل 

عت أنواع التعاويذ المخيفة والعجيبة. 

المشتري: ال هذا. 

ملح البائع نفسه فرصة بالتحدث إلى المشتري عن سلسلة من 
الذكريات ووجهات النظر المشتركة. وتحديدًاء فقد شارك المشترى 
في حوار بآن طلب إليه تذكر أفلاه معروفة. ومع كل ردء أدرك البائع ما 
ينتظره؛ ثم بنىى على معرفة المشترى واهتمامه. وفي نهاية المطاف. 
وجه المشتريّ إلى الفكرة الرئيسة باستخدام كلمة (تغيير) الشائعة 
في قاموس المنتجين وكتّاب السيناريو. 

يتمتع الخبراء أيضا بقدرة على الارتجال: وهي صفة تسمح لهم 
بالتكيّف إذا بدأت فكرة ما بالخروج عن مسارها. وهذا مثال على 
التفاعل بين مدير مبدع لوكالة إعلان وزبون محتمل ( شبكة تلفاز 
رياضية رئيسة ). أورد مالور ديل (1(111آ ع1131101) فى مقال نشرته 
مجلة أدويك ©اء401) عام 2001م عن شركات الإعلان الحائزة 
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جوائزء أن نائب رئيس الشبكة للتسويق كان يسعى إلى تنظيم حملة 
جديدة لبث ( تغطية) مباريات موسم كرة السلة القادم للمحترفين. 
وقد دعيّت الوكالة الإعلانية لتقديم فكرة؛ قبل الاجتماع أكد إداري 
الشبكة للوكالة أن الحملة يجب أن تستهدف الأسواق المحلية في 
الولايات المتحدة الأمريكية: وتفال (مصداقية عامة) من المشجعين 
المتحمسين. 


قدم مدير تطوير الإبداع والمدير الفني فكرة عن إدخال 
مراهقين عاديينٍ رقميًا في فيديو مباراة لدوري كرة السلة للمحترفين: 
بداية: عبس المشتري من الفكرة. متسائلا بصوت عال إن كان 
المشاهدون سيُعدون ذلك غطرسة وعدم اهتمام: بمدكد ارتجل مديرا 
الوكالة عبارة يمكن أن يقولها مراهق بعد أن يحرز النجم شاكيل أونيل 
و0 8 [لزدهفظاة) نقاطا: رأكا متحمس مغل غلية ظفل حان وغامض 
مثل دانتي (10346) في غياهب الجحيم». دهش المشتريى أول الأمرء ثم 
ضحك. فقد كانت تلك دعوة إلى المشاركة في الارتجال: وبدأ يضيف 
تعابيره الخاصة. عندما انتهى وقت المرح: قدّم البائعان فكرتهما مرة 
عر ينه مدال ديق دي غارها [امهاق الم عفرو هردييفاة 
مباريات الفريق المضيف إلى الأسواق المحلية): وقد بيع التطبيق 
بمئكات الاف الدولارات. 


تجدر الإشارة الى أن الخبراء الحقيقيين نادرون (لا تتجاوز 


لسيتهم (9020) فضقط من البائعين الناجحين الذين شاهدتهم ) ؛ لكا 
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فإن الطلب عليهم كبيرء وهذا خبر جيد للبائعين الذين قد يقدمون 
المزيج الملائم من الموهبة والخيرة. 


الفنان 

يتمتّع الفنانون أيضًا بشغف وحماس كبيرين لأافكارهم: بيد 
أنهم أقل اهتمامًا وعناية بثيابهم وأناقتهم. وهم خجولونء أو غير 
فاعلين اجتماعيًا. أخبرني أحد منتجي هوليوود أنه: «كلما بدا الكاتب 
أكثر .خجلا اعتقدت أن الكتابة أفضل؛ لأنك تفترض أنهم يعيشون 
في عالمهم الداخلي». وخلاهًا للخبراءء لا يمتلك الفنانون معرفة 
كبيرة (أو اهتمامًا) بتفاصيل التنفيذ. وهم يتجاوزون فارق السلطة 
بالاستحواذ التام على مخيّلة المشتري: وبدلا من الحوار الثنائئ مع 
المتلقي؛ فإنهم يجعلون الجمهور يفتن بالمحتوى. أمَا أكثر ما يتقنه 
الفنانون فهو ما يُسمّيه الفيزيائيون التجارب الفكرية؛ ودعوة الجمهور 
إلى عوالم خيالية. 


ٍٍ 


قنك عيتاق على كآقن غات أيه يكل نوق العتان المعانى 
كان يرتدي سوؤالا جلديا أسود وفمِيضًا موقا فصني الرذنيق: 
ويضع عدة أقخراط فى كل 55 ويوجد وشم على ذراعه الهزيلة: أما 
مره فاشمة وتعبيره عابس؛ انه فان غوخ (008 1/3858) الذي التقى 
تيم بورتون (108ن8 58ذ1). لم يكن يلقى بالا لتفاصيل إنتاج مسلسل 
الرسوم المتحركة العنيف الذي تخيله: وبدا مشغو لا تماما بالقصة. 


اقتتح عرصه للمكرة بالقول: وكحصوة كنا يحدث حين تنفجر رصاصة 
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داخل دماغ شخص, تخيّل ذلك بالحركة البطيئة. يحدث انفجار مدمر: 
وتسيل موجة عارمة من الدماءء وتفوح رائحة البارود الكريهة. هذا هو 
المشهد الافتتاحى لمسلسل الخيال العلمى هذا». بعد ذلك استمر في 
إطلاع المشترين على وصف تفصيلي ومثير لفيلمه مثلما يفعل الراوي 
المحترف. أخيرًاء تراجع الإداريون إلى الخلف مبتسمين:ء ثم أخبروا 
العا أتهم يودون الي كما لطفية كرك 

في عالم الأعمالء لا يلتزم الفنانون بالقواعد غالبًا. من الأمثلة 
على هؤلاء ألان المصمم المنتج في معمل كبير لإنتاج الأغذية المعلبة. 
راقبت ألان في اجتماع مع إداريي تطوير أعمال لم يلتق بهم سابقا. 
كان قد جاء لعرض فكرة تستند إلى افتراض أن الأطفال يحبون اللعب 
بطعامهم. وافترح وجبات من قطع يمكن تركيبها بطريقة تسمح 
للأطفال باستخدامها في بناء أشياء عدّة بأسلوب ليفو (680.آ). كان 
ألان يرتدي سترته المخبرية ذات الجيوب المغلقة. ويضع على عينيه 
نظارة إطارها بلاستيكي. فبدا مثل أستاذ شارد الذهن. عندما دخل 
قاعة الاجتماعات في شركته حيث تجمع إداريون كبار يرتدون بزات 
ويضعون ربطات عنقء تردّد قليلا: ٠‏ غير عابئ -كما يبدو بشرائح 
الفر ومن التمنسية اد ديات التسويق والعائدات من خبواء تطوير 
الأعمال. كا ييه ككل يُشيان بالكثير عنه. ولا يّدَعُ مجالا للشك 
بعمود حجهكه. 

عندما حان دور آلان: ألقى أربع علب من نماذج أولية على طاولة 
اللابكواهات الشكية عا سفل اسه تليق على الاقاونيك الشيه 
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أمناوفية النفعة اهل المراسم: ردأ الأن كاه حصن حتفن 
وتكلم في أثناء ذلك بانفعال عن نوعية طحين الذرة الذي يبقي القطع 
واليقاة مامكا أكيواء مدى الآداريين امعرظة من بستتطيع عقا 
أعلى برج. وقد استمتع الجميع بالعرضء وأعطوا الضوء الأخضر 
لمشروع الام 

بالرغم من أن الفنانين يمون نحو (9640) من البائعين 
الناجحين الذين شاهدتهم) لا يتمتعون بالكياسة مثل الخبراء. فإنهم 
أكثر ابداعا من الخبراء والمبتد ثين؛ وهم واضحون خلافا لهم؛ إذ لا 
يمكنهم التظاهر عكس ما هم عليه. وبعبارة 5ظ فإنهم ل يُمثلون 
النموذجء وإنما هم النموذج نفسه. وللحقيقة. فإن من الصعب على 
شخص بدن نان أو يتظاهر بالفن؛ لان الأصالة هى ما يمنح الفنان 


جو 


مصد افيته . 

المبتدئ 

المبتدئون هم نقيض الخبراء. فبدلا من عرض خبراتهم: فإنهم 
يتظاهرون بالجهلء. ويكسبون نقاطا بجرأتهم على فعل المستحيل: 
وهو شيء يراه المشترون مثيرًا للاهتمام. لا يحفل المبتدئون 
بالتقاليد واسياعاك البدايفة ديد أنفسهم تلآخرين بوصنقهم 


8 والمشترىي؛ بطلب المساعدة 9 10 9 
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وبثقة عزيز لامع ( طالب موهوب يسعى للحصول على نصيحة حكيمة 
ها أسخاده المسجعوب): 

لنأخن مثلا حالة بائع مبتدئّ شاهدته. وهو كاتب سيناريو شاب 
مُتحمّس قد عاد توا من أول رحلة له إلى اليابان. أراد تطوير برنامج 
عع طفل أنريكي (مظلة] يمتأشر إلى اليابان ليتعلم النزف على نيول 
تايكو. فأحضر طبوله وعصيه إلى الجلسة التي ستناقش فيها الفكرة. 
بدا الرجل كأنه قد خرج آنذاك من مسلسل الطبيب دوجي هاوسر 
(.11.10 ناء1101:5 ع1ع1000). بايتسامته الواسعة: نشيو المشترين انه لنْ 
يقدم ليك عرضًا نموذ جيا: «إنني لم أفعل هذا مخ قبل: ولكن أظن أن 
1 خبرتى فى هذا المجال قد تكون نعمة». 

عزف للمشترين نغمات عدّة على الطبول: ثم طلب إلى شخص 
واحد من جمهوره أن يساعده في أثناء تصوير مشاهد محتملة من 
زوايا مختلفة (مثل: المنظر من داخل الطبلء أو النظر إليه من أعلى) : 
متسائلا كيف يمكن أن تبدو على الشاشة. عندما جثا المشتري على 
يديه وركبتيه ليعرض على المبتدىّ زاوية آلة تصوير ( جميلة ) : تحولت 
الفكرة إلى جلسة تعلم تعاوني. متجاهلا موعد غدائه. فضى المشتري 
نصف ساعة يقدم مقترحات لتحويل قصة الطبال الشاب إلى مسلسل 
عن عروض تايكو تستخدّم فيها زوايا تصوير فنيةء وإضاءة وصوت 
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كثير من رجال الأعمال هم مبتدئون على الأغلب؛ فمثلا بدأت لو 
وصوفى مكد رموت (1121(0611771016 16ام50 320 1.011آ)؛ وهما شقيقتان من 
سيور اليا خط إنتاج الثياب الرياضية. إنهما 00 جامحتان ع523128) 
(5151615 كانتا تتقدان حماسة فى أواخرز الشبعينيات:. حولت لاعيتا 
الجمباز السابقتان صغيرتا القدٌ والجريئتان إلى صناعة الثياب من 
دون تدريب أو خبرة في مجال الأزياء (الموضة) أو التمويل. فبدلا من 
هذا كله. اعتمدتا تماما على حماسهما وتفاؤلهما وفضول شديد حيال 
الجوانب الرائعة من التجزئة لتبدأا العمل في عالم أزياء انر امتقائد 
الذي هين عاهكا عسمومل سن أقاء قينا من متاجر عضلية: 
درست الشقيقتان مكدرموت السوق التجارية وتوزع المنتجات فيها: 
وسألتا بين الحين والآخر مالكي متاجر عن طريقة بدء العمل مثلما 
حدث فى الفيلم الوثائقى القصير: تفصيل أثوايهن الخاصة 1166128)) 
(1غ10ن) 0لا تزع 1 . 

افافك الشفيعتان من عدم خيرتيبا تسنابا كل ها كزيدان 
معرفته. فكانتا تطلبان إلى مدير أحد المتاجر أن يرافقهما في جولة في 
أرجائه. وتطرحان عشرات الأسئلة: مثل: لماذا تشترى هذه النوعية من 
دون الأخرى؟ لماذا تضع هذا الثوب هنا لا هناك؟ ماذا يحب زبائنك؟ 
ما الذي يطلبونه باستمرارة لم تكن الشقيقتان مزعجتين:ء وانما كانتا 
لطيفتين: وودودتين: ومرحتينء: وفد استمتع تجار التجزئة بأسئلتهما 
ومشاركتهما معرفتهم. قررت لو وصوفي بعد إنشاء علافة عمل بتاجر 
تجزئة؛ أن تعرضا عليه إحضار نماذج إلى المحل لتجربتها. في نهاية 
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المطاف, حولت الشفيقتان ما قامتاه الى معرفة كافية لأثقاء خط 
إكاح تعجارة التسركة "لع عانا راق إلى مالي المجال يوضفهه 
فوس لهما. فاستطاعتا بناء 00 المي الخبيوير": الذية 
أرافواتيؤية الميعدفي تتجحان. يسقق مولا اليتدفون (يمشلون تمنو 
(040؟ ) من البائعين الناجحين) أهدافهم غاليا بة بقوة شخصياتهم. 
شأى الساذع الكتوكة مشدق حجان أعررة هويا يبعيها المشفرونة 
عن خبراءء علمًا بأن الفنانين والمبتدئثين قد ينجحون بالاستفادة من 
قوة شخصياتهم وجاذبيتهم. ومن وجهة نظر المشتريء. فقد يكون 


الخيراء أخطر البائعين؛ لآنهم فد يعمون الأيصاو بوهجهم . 


احذرواايها المشترون 

عندما يطلب اداريو الشركات رأيي بالإبداع فى هوليوود. فإن 
أول سؤال يطرحونه على هو: لماذا يوجد الكثير من الأعمال التلفازية 
السيئة؟ ولكن: بعد سماع القصص التى قد أوردتها هناء فإنهم يعرفون 
الجواب؛ إذ يَعجّب إداريو هوليوود غالبا بالنماذج الإيجابية الجاهزة: 
ولا سيما الخبزاء مثها- بدلا من جودة الأفكار.. بوجة عام: يمكن 
لبعض الأشخاص الماهرين في نقل تصور عن إبداع محتملء بالرغم 

من افتقارهم له حقيقة حقيقة. الدخول في شركات وتحقيق شهرة فيها. 
بناء على تأثيرهم 50 ومهارات ادارة القصور 127 22) 
(11111ع1121138: مأ بلع يق بالمشترين. 
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وفكى الوافع, ل يمكن تصبيف الإيداع الحقيقى بسهولة. كقد 
وجد باحثونء: مثل ستيرنبرغ ولوبارت. ان نظريات الناس الضمنية 
المتعلقة بصفات الأفراذ المبدعيت غير متماثلة. وقى المقايل: فقد 
دقو امات عدة الضقات الشخصسية التى كيدل السلوكف الأبداضي 
المشكلات؛ كلها إشارات للإبداع: ولكن النماذج الإبداعية لا يمكن أن 
تكون واقعية بأي حال من الاحوال. 

إذن: يجب أن يتنبه آأولئتك الذين يشترون أفكارًا إلى أن الاعتماد 
كثيرًا على نماذج جاهزة قد يجعلهم يغفلون عن أفراد مبدعين يمكن 
أو مدهو أفكارًا 1 فى مقايلاتى مع الاداريين والوكلاء لشركات 
الإنتاج. سمعت حكايات عدّة عن أشخاص حسّنوا من سمعتهم بوصفهم 
مبدعين رائعين: لكنهم كانوا يعانون مشكلة في إنتاج النصوص يمكن 
الاستفادة منها. يحدث الشيء نفسه في مجال الأعمال. ففي عام 

6 ظ 1-5 ير 

5ه اعلنت كوكا_ كولا (0003-0-013)) انها ستغير التركيبة المتعلقة 
بشرابها الغازي. وبناء على أفكار من باحثين في السوق اختبروا في 
جماعات الشراب الغازى الجديد الذى يشيه البييسى (51ع18), قررت 
الإدارة العليا للشركة أن التركيبة الجديدة يمكن أن تنافس بفاعلية 
مأ أرغم الشركة على اعنادة تعديم الكولا القديمة. فى نقفاش لاحق عن 
الحالة وأقمية الاعتماد على صانعىي قرار لديهم أفكار حيد ه وخيراء 


في الصناعة. قال الرئيس التنفيذي للشركة أنذاك روبرتو غويزويتا 
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(301211]9) 116ع1506) لمجموعة من طلاب الماجستير: «انه لا يوجد 
شيء أخطر من صاحب أفكار لامعة يفتقر إلى موهبة حقيقية». 
اذا 2 مشتر أو كسد حا ابجايا اها نطف علي ل 
المهم أن د يخكبر لياق لحسن الحظء فليس صعيًا تقييم أنماط 
ابداعية متنوعة. 200 مشلا قد يختبر المشترى خبرة 
البائع ويتعرف تجاربه السايقة _مثلما يفعل مدير التوظيف الماهر_ 
وباك كرش سنتفاه 1 البائع مع التغيّرات التى تطرأ على فكرته. فيما 
يخص الفنانين والمبتدئين: فإن أفضل طريقة للحكم على قدراتهم 
هي الطلب إليهم تقديم منتج نهائي. أمَا في هوليوود فيطلب المشترون 
الأذكياء من الفنائين والمبتدكين نصوصًا نهائية قبل الاتفاق معهم. قد 
لا يستطيع هذان النموذجان تقديم تفاصيل عن التكاليف أو التنفيذ: 
ولكن نمطا جاهرًا يمكن أن يسمح للمشتري بالحكم على الجودة: 
وأن يقدم أساسًا ملموسًا لمزيد من النقاش. أخيرّاء من المهم طلب 
نساعية أشخاصن الخرين فى الحكم على :الباكفين: وستطيع حكه 
آخر أو اثنان المساعدة على تقييم محاسن البائع والفكرة ومساوتهما . 
والتصدى لأى آراء متسرعة. 


تبحث الرئيسة التنفيذية لشركة تصميم ( ديكور) في شمالي 
كاليفورنيا خارج نطاق العلامات المميزة لنموذج إبداعي عندما تريد 
ان جديد. لا تفعل هذا بالسؤال عن المشروعات الناجحة 
فقط. وانما بالسؤال عن عمل فاشل وما تعلمه المصمّم من احفاهاية. 
تركلاق الططريقة يمكنها أن تكتشف إذا كان بمقدور المرشّح تعلم العير 
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حيد|ا والتكيك لتكيف مع بيئة عمل غير متوفعة. كانت الرئيسة التنفيدية 
تسأل المرشحين للوظيفة عمًّا يجمعونه ويقرؤونه أيضًاء إضافة إلى 


ما يلهمهم؛ إذ تخبرها هذه الأدلة بالنزعة الإبداعية وأسلوب تفكير 
طانب: الوظيمة. هاذا احتاز المترشع هذه الخطوات: الأولية' ذفعت 
به المديرة التنفيذية ليعمل مع بافى موظفيها في مشروع 5 
(ديكور) تجريبي. إذنء: تمنحها أدوات المقابلة المتنوعة تلك مؤشرًا 
جيدًا لقدرة المرشع على دمج مهارات ابداعية وتنظيمية. وتساعدها 
على فهم مدى تكيّفه مع المجموعة. 

0 السؤّال الأهم الذى فد .تادر أل اذهان البائعين. فقهو: كيف 
أعطىي 0 انحانيا إذا لم 56 م أذ النماذج الإبداعية 
الثلاثة الجاهزة 5 إذا كنت معروفا بتقديم أفكار إبداعية فلن تحتاج 
الها الى تموية تقميك, والآدهاء آتلك كبين: أو فتان: أو ميكدضة) 
فالسيرة الذاتية الزاخرة بالنجاحات هى أفضل بطاقة على الإطلاق. 
ولكن: إذا لم تستطع الاعتماد على سمعتك فحاول _على الأقل- مواءمة 
نفسك مع النموذج الذي ترتاح إليه. حتى لو كان هذا ضروريًا فقط 
لتضع قدمًا داخل ياب المشترى. 

يوجد سؤال آخر مهم هو: ماذا يحدث إذا لم أرغب في إضافة 
مُدخل المشتري لتطوير فكرتي؟ هذا الجزء من الفكرة مهم جدًا ؛ ويجب 
أن تجعله أولوية. ولهذا ابحث عن جزء من الفكرة يمكنك تغييره؛ ثم 
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وجوب إشراكك المشتري -في أسرع وقت ممكن- في تطوير الفكرة؛ 
فعندما يشعر بأنه يتعاون في الإبداع تختفي فرص الرفض. 

احيرا شنيف الاكتيان ذائما. حملية: غير كامزة لتقل افكاذ 
إبداعية. ولكن, بتوخي الحذر من عمليات النمذجة الجاهزة والانتباه 
لقيمة التعاون قد يفهم كل من البائعين والمشترين الفرق بين اختيار 
ونجاح منجز. 


فو ِِ 5 ِِ 


2018 


الرسائل الخمس التي يجب ان يتقنها القادة 
جون هام 


إذا أردت أن تعرف أسباب غرق الكثير من الشركات في الفوضى 
خلا تنظر أبعد من أفواه قادتها. فالقيادة على اختلاف مستوياتها_ 
سيت سيلة لوقا لشف أن التصيريحات فين المفهوية أو المنقعة 
أو المواربة تجعل عمل كثير من المديرين الكبار أكثر صعوبة مما هو 
عليهة. وبوجه عام: يطلق القادة مرارا عشرات التصريحات النمطية: 
مكل: ولنركر على الأونويات الركيسة هذا الفصل» أو«الزبائن يتصيدرون 
المقام الأول». أو «يجب أن تكشف الجهد في الهندسة هذا الشهر». ذهم 
داكما كدهون أفكارا حظودة وواكفة نين ألها شير واضحنة- ع الممناد 
الذي تسلكه الشركة بحسب اعتقادهم. وهم اطبا يفترضون غالبا أو 
الجميع يتشاركون حقًا تعريفات مجلس الادارة نفسها لتعابير على 
نحو لا يقبل الجدلء مثل: الرؤية. والإخلاص. والمسؤولية. وعلافات 
الزبائن. والعمل الجماعيء والتركيزء والأولوية» والثقافة؛ والاقتصاد 


يومى حتى معظم المديرين الكبار موافقين بتهذيب حين يتحدث 
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ببعض الارتباك: ويتساءلون إذا كانوا قد فهموا الكلام حقا. شرب 
من طلب التوضيح ( مطالبة يخشون أو تجعلهم يبدون أغبياء ) ييقلون 
أوامر مبهمة إلى موظفيهم الذين يطور كل منهم تفسيره الخاص لما 
يغنية مديره. وفي غياب تواصل واضح د يرضى الرغبة الملحة بمعرفة 
فنا وك قيهة ادي عقا . يتخيّل العاملون أنواع النواقم كلها 00-0 
النتيجة غالبًا سلوكًا غير متزن وفوضى إدارية قد تُكلف شركة الكثير؛ 
إذ يضيع وقت ثمين. وتنتشر شائعات: ويفقد أشخاص موهوبون 
تركيزهم. وتفشل مشروعات ضخمة. 


فكر ضي الطريقة التي يعمل بها فريق -_موظفو غرفة إسعاف. 
أوقوة تدخل سريع مثلا- يحظى بثقة كبيرة؛ إذ يفهم كل عضو فَهما 
دقيقًا ما تعنيه الأمور. فمثلا يتكلم الجراحون والممرضون اللغة الطبية 
نفسها. وتعرف فرق التدخل السريع الأمناحة التى يجب استخدامها. 
والطريقة والظروف المناسبة لذلك؛ ومتى تكون. فى هذه المهن؛ لا 
مكان إطلاقا للتواصل غير المتقن (0111113111126101© لإم5102): واذا 
لم يتحدّث أفراد الفريق إلى بعضهم بعضًا بلغة دقيقة فضيلقى بعض 
الاأفراد حتفهم. لا يموت العاملون فى الشركات. لكنهم من دون تعريفات 
رتردواك راشملا من الأنن لا يسلين بذاعليةامتضارب المنصائع 

في الأعوام الخمسة الماضية. كنت قد عملت مع مئات الرؤساء 


تر لاي 


التنفيذيين مدربا للقيادة: أو عضوا فى مجلس الادارة. أو مع هوا 
فى مشروعات وأسفالنة: أو 1 | لالإستراتيجيات. لعد لقف وات 


أيضا منصب رئيس مجلس إدارة. ورئيس تنفيذي ( استحوذت شركة 
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اى. بي. احم على شركتى ويسل للا تصالات (012312211216211005) 11/115]16) 
عام 1999م). وقد تراوحت أعداد العاملين في الشركات ( مؤسسات 
تقنية غالبًا) التي عملت مع رؤسائها التنفيذيين من مئة عامل تقريبًا 
إلى بضعة آلاف منهم. في أثناء مراقبة الرؤساء التنفيذيين: كنت قد 
توصلت إلى استنتاج مفاده أن المهمة الحقيقية للقيادة هي إلهام الشركة 
لتحمّل مسؤولية إيجاد مستقبل أفضل لها. أؤمن أن التواصل الفاعل 
هو أهم أداة إدارية لدى القائد لتحقيق هذاء فعندما يخصص القادة 
وقتا كافيًا لشرح ما يعنيه ذلك صراحة ( بتوضيح رؤاهم ومقاصدهم 
وتوجيهاتهم بحرص) وضمنا ( بوساطة سلوكهم ) . سيفرضون تأثيرًا 
يحتاجون إليه على الآفكار المبهمة: ولكن الإبداعية منها تضل طريقها 
في مخيلة الموظفين. وعن طريق توضيح المصطلحات التي لم تتبلور 
بعدُء وتحديد مجموعة مفردات الشركة وتدبرهاء يُحفز المديرون 
جيدا طاقة الموظفين والتزامهم الثمين ضمن شركاتهم. 

عتما أعن ذف وكا عن هذا الموضوع اكتشفت أ كثيرا من 
المديرين لا يقضون 5-5 كافيًا لبحددوا تخديدا دقيقًا ما يعتونه حين 
يستخدمون مصطلحات أو عبارات عامة. لا يرغب هؤلاء في الشعور 
أنهم يتحدثون باستعلاء مع أشخاص آخرين؛ بتقديم ما يبدو تفاصيل 
أو تعابير غير ضرورية. وعلى أي حال. يفترض المديرون وضوح 
كلامهم؛ لذا فهم يدهشون حين يعلمون أن رسالتهم لم تكن مفهومة: 
وأن فرقهم تلتمس توضيحات حتى لا تضطر إلى تخمين ما يجول في 
ذهن المدير. 
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الفكرة بياختصار 


إذا أردت أن تعرف أسباب غرق الكثير من الشركات في الفوضى فلا تنظر أبعد 
من أفواه قادتها؛ اذ يواظب المديرون على تقديم أفكار مهمة ورائعة _ديد أنها 
غير واضحة- عن الوجهة التي يظنون أن الشركة تسلكها. ويفترضون أن الجميع 
يدركون جيدًا تعريفاتهم لتعابير. مثل: الرؤية؛: والمسؤولية). والنتائج. فتكون 
النتيجة غالبًا سلوكًا غير متزن وفوضى إدارية قد تدفع الشركة ثمنها كثيرًا. إذن: 
التواصل الفاعل هو أهم أداة ادارية تساعد القائد على انجاز عمله الأهم في 
القيادة؛ أي الهام الشركة واستشراف مستقبل أفضل لها. 

توجد خمسة عوامل تُوثّر تأثيرًا استثنائيًا في مسيرة الشركة وأدائها: الهيكلة 
والهرمية التنظيمية. والسياسات المالية. واحساس القائد بعمله. وادارة الوقت, 
وثقافة الشركة. فإذا حَدِّدت هذه العوامل وئشرت وصُبطت جيدًا. فإنها ستمنح 
المدير فرصًا لزيادة الشعور بالمسؤولية وتحسين الأداء فعلاء فمثلً قد يُحسن 
الرئيس التنفيذي ابقاء التواصل المتعلق بالهرمية محدودًاء ومقتصرًا على مَن 
يريده. وعندما يدرك ضرورة اعادة ترتيب الموارد الداخلية. يقول للموظفين: 
«سأعيد تنظيم الموارد ليصبح التنفينذ أكثر كفاءة». وبعد النظر الى مخطط 
الهيكلة الجديدة. يقول: «انها الساعة 10:45. يمكنكم اظهار الانزعاج حتى 
منتصف النهارء إذا كان هذا هوردٌ فعلكم. بعدئذ. سنتناول شطائر ( البيتزا) . ثم 
نبدأ الساعة الواحدة العمل فى مواقعنا 50000 وفى السياق نفسه؛ يسأل أكثر 
المديرين كفاءة أنفسهم: ماذا يجب أن يحدث اليوم لنصل الى حيث نريد5 ما 
الفكرة أو الاعتقاد المبهم الذي يمكنني توضيحه أو اماطة اللثام عنه5 ان رئيسًا 
قفيذَيًا يرك دا دقيقًا على (10) ظارير مباغرة. هغل كل متها بدقة:ممناقة 
إلى (40) موظفًا آخرين. يُعَزّز التزام الشركة برؤية مفهومة جيدًا عن أهدافها 
وفرصها الحقيقية. 

اذا قبلنا أن عمل القائد أساسًا هو الالهام ودعم المسؤولية الجماعية لايجاد 
مستقبل أفضل للشركة؛ فما العوامل الرئيسة للكفاءة؟ ما الأدوات التى يجب أن 
تكون بمتناول أيدى المديرين لانجاز هذه المهمة5 ما النماذج العقلية [/11612]8) 
(15ع1100 التى يجب أن يتمتعوا بها؟ أو التفكير فى المديرين الجيدين. 
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وتشبيههم بسائقي القطارات الماهرين؛ اذ يجري التسكة في القطار بوساطة 
مجموعة من وت والوكاوت: وعتدها نشيصن الشافق عئلة ينطلق القطار الى 
الأمام: بز شر أخرع يتوقف. وكذا الحال بالنسية الى الشركات؛ فعندما تكون 
الشركة متماسكة جيدًا تتحرك العتلات الادارية كلها بتناغم وسهولة. فتعمل 
بسلاسة: ما يجعل السائق والركَاب والقطار يتحركون بانسجام ممًا إلى الأمام. 


في تجربتي: تسيطر خمس أدوات مهمة على القطار. هي: الهيكلة 
واكهرمية التتكليمية: والسياشات المالية: واحسساسن'القاقد عملة:وادارة 
الوقت. وثقافة الشركة. ويكون لرسائل هذه الأدوات تأثير استثنائى في 
الشركة. فعتدما يَعْدَهَا المديرون أشياء بدهية؛ ويشاركهم موظفو الشركة 
كافة افتراضاتهم: أو يعرفون نماذجهم العقلية المرتبطة بالآدوات 
الخمس؛ فإنهم يفقدون السيطرة على العتلات الإدارية. وسرعان ]أ 
يخرج اغطارعوسك» . ولكن, إذا حُدّدت هذه الأدوات ونشرت وصُبطت 
حيد] ٠‏ قانها : تباج ادير فرصا لزيادة الشعور بالمسؤولية فى الشركة 
وتحسين أدائها حمًا. 


تطبيق الفكرة 

لإلهام فريق عملك من أجل تحقيق انجاز تريده. يوصي جون بالتواصل الواضح 

فيما يأتي: 

المكلة واليدغنة التتظيفية 
عند اعادة تنظيم عملك. أعد سريعًا تخطيط التغييرات بوصفها طريقة 
للاستفادة من موارد شركتك؛ فلا افالة للموظفين:ء ولا تخفيض للرواتب. 
فمثلا إذا اضطر الرئيس التنفيذي لشركة برمجيات صغيرة إلى إعادة ترتيب 
الموارد الداخلية عندما بدأت الكفّة تميل الى مصلحة منافس قريب. ثم عقد 
اجتماعًا للموظفين كافة؛ قائلا: «اننا نخوض حربًا للحصول على حصة سوقية: 
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ولا أظن أننا مستعدون جيدًا للانتصار في المعركة؛ لذا سأعيد تنظيم الموارد 
حتى يكون أداؤنا أكثر فاعلية. سيتابع معظمكم القيام بالوظائف نفسها. ولكن 
قد يكون المشرف عليكم مختلفًا»؛ فيجب أن يعرض عليهم المخطط الإداري 
الجديد. ثم يطلب اليهم بدء العمل فى موافعهم الجديدة بعد الغداء. 


. السياسات المالية 


ناقش النتائج المُخيّبة للآمال لا بوصفها دليلًا على فشل يُعاقب عليه: بل 
تتتكيكا عفين! وأداة:قطوسنة شاعلة لمطويق مسيية امسكمين: مقال<ذلف: 
عندما فشلت شركة تقنيات فى تحقيق هدف ربعىء طرح الرئيس التنفيدى 
المشكلة الرئيس. وحدّدوا طرائق لمنع تكرارها. ومنذ ذلك الوقت خصاعدًا. 
أصبح السجل الحافل للجودة فيها موضع غبطة الصناعة. 


اجعل الموظفين يعرفون أن عملك ليس الإجابة عن الأسئلة فحسب. بل تشجيع 
أفكارهم: فمثلا عندما التقى أحد الرؤساء التنفيذيين مديريه لمناقشة اخفاق 
الشركة في زيادة حصتها من السوق: استمع إلى وجهات نظرهم : وطرح أسئلة: 
واعترض على آراء بدلا من فرض نظريته الخاصة عليهم. بعد ذلك عيّن فريق 
عمل لمماكجة المشكلة: اقرع خطلطل اصلاح هد نكف أكقرها القاعناء وقد 
أثمرت الخطة عن زيادة الحصة السوقية المطلوبة في الأرباع الثلاثة التالية. 
ادارة الوقت 

أكُنَ أهمية الاستفادة من الوقت استراتيجيّاء بدلا من محاولة تسريع انجاز 
مزيد من الأمور. واسأل عن أفضل الأعمال التي يمكن أن تُركز عليها طاقة 
فريقك. عندما تدرك أن لديك خيارًا باستخدام وقت مُحدَّد بطريقة ما يمكنك 
توفير موارد مهمة للتركيز على أكثر أهدافك أهمية. 


. ثقافة الشركة 


بتر 


أنشئ ثقافة سليمة بتوضيح الأهداف المناسبة. وتحديد معيار النجاح. مثال 
ذلك: يدير رئيس تنفيذي شركة لبرمجيات الهاتف مثل فريق رياضي عالي 


الرسائل الخمس التى يجب أن يتقنها القادة 


الأداء ؛ اد يدون أرقام المييعات والنفقات والعائدات ا سيوزه ليراها 


ْ | ن مهن 13 "يؤكووت كحيف التععاض  (5615] افمينة مكد در‎ ٠ 
لجميع مجحل د ووو 46 :. عات (01252 ( : مكرر لربح ( السعر‎ 
الى العائد). و(020!) حصة السوقء. و (030؟) نمو العائد سنة بعد أخرى,‎ 


ثم يُقسّم الأهداف الكبيرة _(30) مليونًا بحلول الربع الثالث_ إلى أجزاء 
استراتيجية تحدّد على السبّورة. 


قيل منافشة كل من الادوات (الوساكل] العفسن الأنف :5 كزها 
وذ بدادة مائحة طن الأتك اكنات المتملة لماذا تكد هزه الأدوات 
فووا عهمة 3 لماذا يكون تحديد ثقافقة د أولوية أكثر 
من (نقل) تحديد علاقات الزبائن؟ حتمًا توجد أمور أخرى تأتي أولا 
فى بعض الشركاتء ولكنى وجدت أن الآدوات الخمس هى بداية رائعة: 
وأنها تمثل تماما نوع الصعوبات التي تواجه المديرين حين يتحدثون 
إلى فرقهم يومًا بعد يوم. وللحقيقة: فإن هذه الأدوات تَعَدُ أمثلة صارخة 
على أخطار ضعف التواصل: ولكنها تقدّم أيضًا -عند إتقانها- أفضل 
أدوات القيادة. 

لا أقترح أن يتحول المديرون إلى مستبدين أو متباهين من أجل 
توضيح الأدوات امسن توضيحًا دقيقاء وإنما أقترح أن يبيّن كل مدير 
ما يعتيه حمًا: 100 اتجاها واضحا قم لذلك؛ عند كد 8 
العلاقات والتغذية الوأجعة: ويصبح العمل أكثر كفاءة والتزاما 
بالإستراتيجية: ثم يأتى 0-6 الانجاز. 


الرسالة الأولى: الهبكلة والهرمية التنظيمية 
يمل ا المخطط الإدارى تنك 0 ظر مك35 لوي إعدار 
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ولا سيما في الشركات التي يسيطر فيها القلق على الموظفين بسبب 
هذه الشركات. 


فإذا فشل رئيس تنفيذى فى فرض سيطرة تعريفية [0611216105791) 
(60021101 على شركته _مع ما يرافق هذا من خسارة للوظائف, وتغييرات 
للمديرين: وأنماط جديدة من العمل- فقد يؤول مصير الشركة كلها 
اتن ]تههي كر كيرا سن حورة منيضت الركرمية السفيوية المتروة: 
بترسيخ الافتراضات السلبية التي تتعلق بعبارة (إعادة التنظيم) في 
الشركة. فقبل بضعة أعوام. قرّرت كارلي فيورينا أن شركة هوليت- 
باكارد تحتاج إلى تجديد كليء فتبنت فكرة ثابتة مفادها أن عمليات 
إعادة التنظيم يجب أن تحدث بصورة دقيقة؛ وقد عدّرت ضمنا عن 
رأيها في الطريقة الحذرة التي ناقشت بها أفكارها مع كبار المديرين. 
ولكن انتابها قلق من أن تفتح خطة إعادة التنظيم صندوق شرور من 
الحساسيات ذات الصلة بسياسة الشركة؛ ولا سيما بين مديرى الفئة 
المتوسطة. ولهذا السبب افترض الجميع أن إعادة التنظيم مدعاة 
للخوف والرهية. 

قبل شهرين من إعلان فيورينا الرسميء تباطأ العمل أو كاد 
يتوقف حين ركز موظفون -لا يعرفون تمامًا ما يتوقعونه أو يخافون 
منه اهتمامهم على التغييرات القادمة. أمَا المديرون الذين تنافسوا 
على السلطة والموقع فقد أضاعوا الوقت سدى في معارك سياسية. 
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توقف الحافز, 07 عقود المتعهدين؛ لعدم معرفة الجميع من 
سيدير الأقسام بعد إعادة التنظيم. وعند الإعلان عن الهيكلة الإدارية 
الجديدة فى نهاية المطاف؛ انقضى وقت إضافي من دون إنتاج حتى 
استقر الموظفون في مواقعهم الجديدة. لقد توقف الإنتاج (12) أسبوعًا 
(ربعٌ كامل): وإذا أضفت إليه رواتب الموظفين: والمشكلات في قسم 
خدمة الزبائن وتلك المتعلقة بابتكار المنتج في هذه الأثناء: أدركت 
حجم الأآضرار التى لحقت بالشركة. 


قال دكوق متجلقنا لوم فيورينا على فليا شي إدجاك أنها كانت 
تعبّر عن خوفها. أوتحميلهآ خطأ عدم توقع عواهقب الحديف عن أشكارها 
لإعادة التنظيم قل اشهر من الموعد المحدة لذلك. وبوجه عام. لا 
يمكن تحميل القادة مسؤولية الكمال في التنفيذ. ولكن يجب أن يكونوا 
مسؤولين عن الوفاء بالمعايير الضرورية عند مناقشة الرؤية وعرض 
أسبابها. لو قدّمت فيورينا الخطة الرئيسة لإعادة الهيكلة بوضوح 
أكبر. وجعلت قراراتها أسرع. وتواصلت مع الآخرين صراحة: لحظي 
الموظفون في شركة هوليت- باكارد بفهم أفضل للعملية: وأسباب 
الإطار الزمني الطويل: وأماكنهم المستقبلية في الشركة. 

الشف أن الفاقد الذى يسطم ببريعا دفة هملية التواصل الخاصة 
بإعادة الظيم يننشقطيع أزة يحول دون انتشار الخوف الناجم عنها. 
م[ إحدى أكفر الطراكق الآيجابية التى هد يفكر هيه الشاكن ابيكقة 
إعادة التنظيم: فهي وضع خريطة مرنة للمسؤولية عن الأفعال: ثم 
عن النتائج (دليل يهدف إلى رسم السياسات. والاستفادة من الموارد 
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المتوافرة, ولا 3-6 يتضمن طرد الموظفين, او نقلهم من مناصبهم ) . عيد 
تقديم إعادة الهيكلة على هذا النحو تخسر سمعتها بآنها تفويض لتقل 


و 
50 
8 


سلطة شخصية؛ سواء كان هذا حقيقيًا أم خيالا. 


أظهر الرئيس التنفيذي لشركة برمجيات يعمل فيها (150) موظفا 
كيف يمكن للقاقد مثع المخاوف من سياسة إعادة الانتشار (الهيكلة) 
بجعل التواصل موجرًا ومحددًا بالقدف المنشوذ. هبدلا من النظر إلى 
مخطط الشركة بوصفه مصدر قلق ونقل ذلك إلى موظفي الشركة 
اختار الرئيس التنفيذي رؤيته السهلة بوصفها بنية مؤقتة للاستفادة 
من الموارد. وبعد إقراره الإستراتيجية أو التوجه الجديدء جعل 
الموظقين وكلاء للضييرء طلم يمودوا يتسادتون [ذا انوا عم الشسايا 
أ لاء فمثلا أدرك الرئيس في مرحلة ما أنه يحتاج إلى إغادة ترتيب 
الفوارى اكد انظلية ني ينات القفة كيل اكن تضاعة تاشن شرو 
فعقد اجتماعًا للموظفين كافة صباح يوم الإثنين: ثم خاطبهم قائلا: 
«أيها الفريقء إننا نخوض حربًا للحصول على حصة سوقية:؛ وأنا أستلم 
راتبي لأفوز فيهاء وأنتم أيضا. ولكن: لا أظن أننا الآن مستعدون جيدًا 
للانتصار في المعركة التى نخوضها؛ لذا سأعيد تنظيم الموارد حتى 
يكون أداؤنا أكثر كفاءة. سيتابع معظمكم أداء الوظائف التى يقوم بها 
الآنء ولكن المشرف عليكم قد يكون مختلفا». بعد عرض المخطط 
الإذازى الجديد غلى الجفيع: نظر إلى ساعتة. كم قال: رانها السناعة 
5 . يمكنكم إظهار الانزعاج حتى منتصف النهارء إذا كان هذا هو 
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رد فعلكم. بعدئن. سنتناول شطائر (البيتزا )؛ ثم نبدأ الساعة الواحدة 
العطل فى منواشةا لجف ون 

شرح الرئيس التنفيذى لاحمًا ما ضعله: قائلا: «يوجد ناشين هر 
لنا أن لديه أفضل طريقة للفوز بالعمل. كلانا مثل قائد فريق إطفاء: 
لديه سبعة موظفين ومجموعة كاملة من الدلاء والخراطيم. يوجد في 
فريقي خمسة رجال مزوّدين بدلاء واثنان آخرين معهما خراطيم؛ في 
حين يوجد فى فريقه ثلاثة رجال معهم دلاء وأربعة آخرون يحملون 
خراطية: لم تكن منظمين جِيدًا التفافن والفون. لم أكن ألحاول تقل 
النلظة: بل الاستفادة سنن مواردنا: وله آريد أن وقظر الى هنا التفيير 
بوصفه الحدث الآهم لسياسة الشركة؛ وإنما هو ضرورة تجارية تكفل 
لنا المحافظة على وجودنا ومنافستنا فى السوق». 


من الواضح أن إعادة توزيع الموظفين في الشركة التي يعمل فيها 
(150) فردا شيءء وفعل الأمر نفسه في شركة عملاقة مثل هوليت- 
باكارد شيء آخر تمامًا. لكنني أدرك أن قيمة التواصل الواضح والصادق 
والصريح تزيد بازدياد حجم الشركة. فى الوافع. يمكن إعادة تنظيم 
شركة كبيرة بسرعة أكبر حين يقرّر الرئيس التنفيذي عدم نفخ بالون 
سياسة الشركة؛ وعدم السماح للآخرين بفعل هذا أيضا. 

بعد أن جَمَعَت فيورينا البيانات واتخذت قرارها فإنها لم تكن 
ملزمّة بتقديم آراء سابقة عن التفاعلات القادمة. وبعد مضي (48) 
ساعة من الإعلان. كان بإمكانها عقد اجتماع على مستوى الشركة 
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02 3 بوساطة الشبكة الدولية (11'6506350)؛ وذلك لشرح الأنبيات 
التي تجعل التغيير ضروريًا. ولإبعاد أذهان العاملين عمّن سيعرّل 
من موفعه أق يولي يمينا جديداء كان يمكنها أن تطلب من جميع 
المشاركين في التفييرات تحديد أهداف واضحة وعرضها _بإيجاز- في 
الأيام الستين التالية. كانت ستوضح بذلك أن لا علاقة لمخطط إعادة 
التنظيم بسياسة الشركة:؛ وأن كل شيء مرتبط بكفاءة الشركة فحسب. 


الرسالة الثانية: السياسات الماليهك 


السياهات مفهوم فاه لآخر يمل _إذاكرك من فون إدارة تخطرًا 
عن ميلامة الشركة سيتغيلا: فعندما يخبر إداري كبير الموظفين 
بوجوب التركيز على النتائج المتوقعة يفسّر كبار المديرين غاليًا هذا 
بأنه يعني: أفعل كل ما يتطلبه الأمر لتلبية توقعات المستثمرين. وضي 
الواقع؛ فإن عدم رؤية الصلة بين سلوك الموظف والنتائج؛ والفشل 
في الاستفادة من فرص التعلم. يحول دون بناء المديرين قيمة طويلة 
الآمد لشركاتهم: فمثلا كان رئيس تنفيذي أعرفه يعتقد أن الغرض 
الرئيس من عمله هو تقديم توفعات ووعود كبيرة بخصوص النتائج 
الربعية؛ ثم إنجاز الأرقام بأى وسيلة ممكنة. وما إن يأتي الأسبوع 
التناسع من كل ربع؛ ولا تتحقق التوقعات. حتى يضغط بشدة على 
مسؤولي المبيعات والمالية لديه. كانت رسالته الضمنية: «تلك هي 
النتائج التي أريدهاء ولا أكترث بالكيفية التى تنجزون بها ذلك»: لقد 
3-5 أو تزدهر الشركة ا 
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ولكن ما حدث كان خلاف ذلك تماما. فنظرًا الى تحديد 
الرئيس التنفيذي النتائج بتلك الطريقة المحدودة وفشله في تحفيز 
( أو مكافأة) فريق مبيعاته بصورة مناسبة؛ لم يشعر موظفو المبيعات 
بأي ندم بخصوص الأرقام المعلنة. بالرغم أن الشركة لم تتلق قم 
أ اجراء تأديبي. فان وترون يهاز سلتن] د غيه] على اعادة حساب 
النتائج. ما أذى إلى خفض كبير لقيمتها؛ إذ توقفت العائدات عند 
(10) ملايين دولار في الربع؛ وجرى الاستحواذ على الشركة في نهاية 
المطاف بعد خصم عائداتها السنوية. 

يذكر أن النتائج الإيجابية المنتظمة تنبثق على المدى الطويل_ 
من الإستراتيجية الذكية والتركيز المستمر على جودة التنفيذ. شكر فى 
محترف غولف مثل تايغر ودز (17/0005 11861) الذى يعتمد احتمال فوزه 
ببطولات رئيسة على إتقان التسديد. وتثبيت الكرة؛ وأرجحة المضرب. 
فعندما تصبح الكرة في الجو لا يمكنه السيطرة عليها. وستعود الى 
الأرض من دون تدخل منه. وبالمثلء يفهم القادة الأكماء أن الفاعلية 
تكون أكير عند النظر إلى النتائج الريغية بوصقها مقياسًا لتحكن 
بعيد الأمد بدلا من القلق فقط بخصوص الفوز بأسواق على المدى 
القصير. إن استخدام النتائج بوصفها أداة تشخيص لخدمة تحسين 
التثفيت مستقبلا: والطلب إلى الموظفيخ المشاركة فى هذا التخليل: 
يجعل القادة الأكفاء يشجّعون الصراحة. ويشاركون أفراد فرقهم في 
حوار مفتوح. ويزيد أيضا من احتمال تقديم الموظفين أفكارًا جيدة: ما 
يؤدي إلى تجاوز التوقعات المالية للشركة ربعًا بعد آخر. 
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لمد أسعدني العمل ستة أعوام مع جون أدلر (40167 صطام1)؛ 
الرئيس التنفيدى السابق للشركة التقنية أدايتك (عع16م403). قطوال 
(12) عامًا من رئاسته رفع أدلر القيمة الفعلية للشركة من (100) 
مليون دولار إلى أكثر من (5) مليارات دولار بسبب موقفه الصائب 
بخصوص الأهداف التجارية ونتائج السياسة المالية. بالنسبة إليه؛ لم 
تكن النتائج سلا حا ديا ول ت#٠٠خيصنا‏ فيد | وآداة تعلم. فعندما لم 
تحقق الشركة _-في إحدى المراحل- الهدف الربعي. حلل هو وفريق 
إدارته مختلف العوامل التى أسهمت في ذلك الخللء واكتشفوا أن 
الشركة لم تستطع تنفيذ بعض الشحنات في نهاية الفصل نتيجة قضية 
ضبط جودة استكناثية: ويدلا من القيام برد فمل عاطفى وإلقاء الوه 
جزافاء طرح أدلر أسئلة دقيقة على فريق الإدارة العليا الذي استطاع 
الكشف عن حذور المشكلة: وتقر المعلومات المتعلقة بها على نطاق 
واسع؛ لضمان التعلم داخل الشركة. إن تركيز أدلر على تقصي حقيقة 
الخلل الذي حدث ومناقشته بموضوعيةءجعل آخرين في الشركة 
يشعرون بالآمان لمناقشة القضية من دون خوف من أي رد فعل عاطفي 
قد يقود إلى عقوبة اعتباطية. 

ان تصرفات أدذلر الحكيمة بعثت يرسالة ضمنئية مفادها أن 
الفاضي-قد انتهنى::وأن غذًا هو يوم آخنء هبدلا من الارتبااك تتيجة 
ذلك الخلل والتساؤل عمن سيتحمل المسؤولية:. عمل مهندسو البرمجة 
وتقنيو ضمان الجودة معا لتحسين عملياتهم وخفض احتمال عدم 
تحقيق المبيعات المتوقعة بسبب مشكلات في الجودة أو التصنيع 
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فى اللحظة الأخيرة. منذ ذلك الوقت فصاعدًاء أصبح سجل الشركة 
فيما يخص الجودة موضع غبطة الصناعة. فقد استطاع أدلر بتعديل 


ضربته تحقيق نتائج منتظمة دفيقة وممتازة فى اثشناء توليه منصيبه. 


الرسالة الثالثة: إحساس القائد بعمله 

يعتمر الرؤساء التنفيذيون قبعات عدة: ويؤدون مهام كثيرة 
لمصلحة القيادة: ولكن بعضهم يقع _بالرغم من أنهم محاطون 
بأشخاص يُنشدون تغذيتهم الراجعة وموافقتهم- في شرّك التفكير في 
أن مسؤوليتهم تتمثل في الإجابة عن أسئلة الموظفين كلها (ينطبق هذا 
أيضا على الرؤساء التنفيذيين من رجال الأعمال المؤسّسين أيضا؛ لأن 
شخصياتهم وثيقة الصلة بشركاتهم). يظنْ (رجل الجواب) نفسه 
خطأ أنه الحكم الأنخيو للبايئنات والقرارات والآزمات, ويضعه هذا ضى 
موقف منعزل ومعزول تمامًا حيث تصبح المعلومة غير جديرة بالثقة: 
وموول امن بخ[ المفية: 

قيل لرئيس تنفيذي ( سأدعوه جيم) أدار شركة برمجيات ناجحة 
سابقاء ثم تحولت بعد إخفاقها إلى النشر المكتبي الآن؛ إنه كان لامعًا 
طوال حياته. وقد كان كذلك. بدا جيم الحائز شهادة الماجستير في 
أذازة الأعمال فخ تاتفوود» والدكفوواة .مخ معهد اوسن 
للتقنية. والحاصل أيضا على عشر براءات اختراع في البرمجيات: أنه 
ميداس ( ملك أسطوري قادر على تحويل أي شيء يلمسه إلى ذهب) 
أيضًا؛ إذ كان كل ما يلمسه يتحول إلى ذهب. لم يكن ذلك يُمثل أمرًا 
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عظيما لانه و 1 ويعرف _بالضرورة_ أنه أفصبل موظف فى 
الشركة. ارتاح جيم كثيرًا لهذا الافتراضء ولانه لم يكن يستقر على 
أسس متينة فى مناحى قيادية أخرى؛ فقد قامت هويته على ذلك. 


بالرغم من أن جيم أبلى بلاءً حسنا بتوظيف الألمع والأذكى من 
أفضل كليات الهندسة والإدارة: فإنه لم يصغ إلى فريقه الجديد. فلم 
تفزع الاتزاعهية فالات أكون خسدافسن ينيم يل اطق أنه يمره 
كيف تتصيد2 لتهديدات منافسة. وعندما قدم مديروه مقترحات 
لتجنب المنافسة تجاهلها جيم مستخدمًا سلطته الوظيفية لإطالة أمد 
النقاش. كان يقول عن احدى الشركات المنافسة: «لا سبيل لهؤلاء 
القوم في منافسة تقنيتنا. لقد التقيت رئيسهم التنفيذيء وأعرف أننا 
نستطيع التغلف عليهم . سأشرح نا هات نفعله». بالرغم من أو 
ذلك كان مشر ومقنعًا نوعًا ماء فانه ا لحقيقة السوق مضبلة: 
وقد عرف فريقه هذا. وسرعان ما استوعب مديروه الرسالة الضمنية 
-محبطين-_ آنه لن يستمع إليهم: أو يقدر جهودهم. فبدؤوا يغادرون 
الشركة. ويأخذون معهم كثيرًا من رأس المال الفكري. ارتبك جيم 
-غافلا عن عواقب سلوكه- من ذلك الرحيل الجماعي. وأَسَرَّ في قرارة 
نفسه أن أولئك الأشخاص لم يفهموا المغزى. 

فى المقابل. يفهم القادة الأكمّاء 0 مهمتهم هى استنياط أجوية 
من آخرين: ويفعلون هذا بأن يلتمسوا _بكل ذكاء ووضوح_ مساهمات 
وتحديات وتعاونا من أشخاص يقدّمون تقارير لهم. إنهم لا يستخدمون 
سلطتهم الوظيفية للهيمنة: بل لتحفيز عملية صنع القرار. وكلما كانت 
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العملية تعاونية ومهنية أكثر أصبح القائد أقل عزلة. وازداد احتمال 
تنفين إستراتيجية العمل على أرض الواقع. 
, 

وخلافا لفهم جيم مهامه وتواصله مع الأخردزة: أقدم مثالا عل 
رئيس تنفيذي (سأدعوه كريس) أدار شركة بحوث تقنية. كان ذكيا 
وواثقا بنفسه أيضًا (نال المرتبة الأولى في صفه بهارفارد . وتو بطلا 
عسكريًا في حرب الخليج). ولكن؛ بدلا من التعبير عن ذكائه بتعجرف 
أظهر فضولا. كان يقول في اجتماعات الشركة إنه لن يستعمل سلطته 
الوظيفية بوصفه رئيسًا تنفيذيا : بل سيكون فقط مساهم آخر بالافكار. 
ولهذا فقد استمع إلى وجهات نظر الجميع قبل أن يعبّر عن رأيه. وطرح 
أكلة: ومجدى آداق 


اجتمع كريس بالفريق التسويقي. وأصغى إل خروضو من 
مديرى العلاقات العامة والتسويق والإعلان: ولمّا تحدّث أخيرًا لاحظ 
أن الشركة قد أنفقت أكثر من منافساتها في عطاء لتحسين صورة 
منتجها الرئيسء لكنها لم تَحُظ _بالرغم من ذلك بحصة من سوق 
المنافسين: فطلب أن تجتمع مجموعة مصغرة خلال الآسبوع لاكتشاف 
السبب. ونظرًا لإدراكه أن ( جواب الرئيس) سيعوق إبداع الشركة: 
فيكون ضارًا لا نافمًا؛ فقد قاوم الرغبة فى عرض نظريته الخاصة. 

عندما طلب إلى فريقه أن يتحمل مسؤولية تشخيص المشكلة 
وأسبابهاء لم يتهم كريس أحدا أو يلق التهم جزافاء وقد أظهر بذلك أن 
دوره يشمكل فى مساعدة الفريق على معالجة المعلومات. أوضح كريس 
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للموظفين الذين يعملون معه أن منصبه غير معني بتقديم الأجوبة. 
بل بتقديم العون لإيجاد أفضل الحلول. وقد شجعت فرضيته التعاونية 
حمًا الاشتخاص الأذكراء حوله على الإسهام في أفكارهم: فقده فريق 
العمل ست نظريات محتملة وعملية. وعدّة خطط إصلاح شاملة: 
وظفية اها اقناعا موضع التنفيد. وفد أثمرت التغييرات المنشودة 
بخصوص حصة السوق في الأرباع الثلاثة الاتية. في أثناء العملية: 
ظهرت 5 أفكار لحملات تسويقية ناججحة 90 وتحدة لقيادته 
الحكيمة؛ فقد رسّخت شركة كريس سمعتها بوصفها مركزا لرأس 
المال الفكري في مجال التقنية: وشى تعد الآن مصدرًا فريدًا لمعلومات 
السوق. وتحصل على مبالغ طائلة لنشر نتائجها. 


2 


إىآ دجي 1 


عندما يفترض الإداريون أن الموضوعات الإدارية مفهومة 
بالطريقة نفسها للجميع: فإنهم يتخلون عن فرصة القيادة الفاعلة. 
وفي المقابل: يتميز قادة يقولون بوضوح ما يعنونه بقدرة أكبر على 
تعزيز طافة موظفيهم والتزامهم. 


تحمل مشطلطظ. الشوعة 


الإدارى وكيلًا 
العا 
مناه التقصيي 


السياسات المالية 
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ه لرسيح سياسة «الوفت ه الوفت 50 فقاختر 


ادارةالوقت من دهب». ومقاومة بحكمة صمن القيود. 
القيود. 
هاسناد المسؤولية كلها | ه جد بيئّة يمكن أن 
على فوز الفريق. 


قاد كريس شركته ‏ مثل قادة المستوى الخامس الذين وصفهم 
جيم كولييز (0111125) 11123) _يفصل ذاته عن عملك ؛ اذ يهم القادة 
-مثل كريس- أن مهمتهم هي طرح أسئلة محفزة. ويعرفون أن الأجوبة 
ممكنة مأ رن الع د د يُمثل مظلة أمان لهم. بعل 


الرسالة الرايعة: إدارةالوقت 


يشعر كل إداري أن الوقت قصيرء وكذا الحال بالنسبة إلينا؛ 
إذ تذكرنا المفكرات. ودورات إدارة الوقت؛ والمساعدون الإداريون 
بالوقت الذي لا نملكه. في حين تستحوذ المواعيد النهائية على اهتمام 
المديرين: فيكافحون للتحرر من القيود بمحاولة ضغط الساعات 
المحدودة في اليوم: أو التلاعب بهاء أو السيطرة عليها. وعندما يبعث 
الرئيس التنفيذى إلى موظفيه رسالة مفادها أن الوقت هو الحاسم: 
فان الذهنية (قائمة المهام) ستضم بسهولة أهدافا 08 


عن التواصل 


اسمحوا لي أن أتحدث عن رئيس تنفيذي عملت معه. كان المهندس 
ألان رئيس شركة تقنية متوسطة الحجم في وادي السليكون. سيطرت 
على حياة المهندس سابقا مؤقتة زمنية. وفائمة مهام. وببلاك بيري: 
وكان يبدأ كل يوم بالشعور أنه ( متأخر)؛ قبل وقت طويل من قرع جرس 
افتتاح ول ستريت. كان نظام إدارة الوفت هو كتابه الفتكل: والفاعلية 
عقيدته؛ ووضع الآولويات وظيفته الأولى. بدت فكرة ألان الثابتة أن 
الوقت هو العدو. وقد نقل هذه الرسالة إلى فريقه: وأبلغ الأعضاء أن 
اداوة لوقت عل تسو أفضل سن الشركات المتداظة المتافية هد يجقة 
النجا- الشركة وقد مكب لقاها جد الوقت قلا وافيكا للمياة: 


فر 

إيقاف التعيين: ثم تلقت الشركة طلب عرض من شركة بيلساوث. انتهز 
ألان الفرصة ليحقق صفقة برامج كبيرة: وجعل قوته العاملة الصغيرة 
5 ا ”7 2 

اساسا بوك علي المشروع. ضمنيا.: ياتت ادارة الوفت هى العملة 
التشغيلية للشركةء فأصبح ألان أكثر قلقا بخصوص وقت العمل؛ لذا 

1 : 5 : ب كه 

جزا عناصر المشروع إلى افسام. وطلب إلى المديرين الذين يقدمون 
إليه التقارير أن يخبروه عن كيفية قضاء الموظفين ساعاتهم ودقائقهم 
فى أكناء تجهيز العرض المطلوب. وكلما قدم تغدذية راحجعة لتقاريره 
المباشرة كان أول سؤال يطرحه عن كيفية استخدام مديريه الوقت 


اع عم 
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وعلى كل فقد قدّمت الشركة العرض فى الوقت المجلدة بعد 
إنجاز التفاصيل النهائية كلها. ثم انتظرت بأنفاس محبوسة ما كان 
ألان واثقًا أنه سيكون ردًا إيجابيا من بيلساوث؛ لكن الشركة خسرت 
المشروع لمصلحة مؤسسة أخرى تقنيتها أقل جودة. لم تكن المشكلة 
تتعلق بمحتوى العرضء بل بطريقة تقديمه؛ فقد أنجز ألان وفريقه 
مشروعًا مثاليًا لكنهم فشلوا في الاستثمار بإنشاء علاقة بأى شخص 
في بيلساوث. وفي المقابل: كان المنافس قد أنشأ علاقات وثيقة 
بشرعة الافصالات. المفارفة أن مدير 'أللآن ركروا امكمابنهم: على 
تنفيذ المهام في الوقت المُحدّد ما جعلهم يغفلون النظر إلى المشروع 
عامة؛ والزبون بوجه خاص. لقد بدا الأمرشبيها بحفل عشاء في مطعم 
فاخر أخفق موظفوه في تقديم الخدمة اللائقة به؛ فالطهاة فى شركة 
ألان أعدوا عشاءٌ فاخرًا من فكة خمس التجوم: لكنهم نتسوا الشراب: 
وغطاء المائدة. والأزهارء وقدموا الطعام باردًا. لقد أنتجوا ما قال ألان 


أنه يتوقعه. 


والحقيقة و الرئيس التنفيدى يكون 2-1 كفاءة اذا أوضح 
للشركة أنه لا ينيغى ضغط موارد الوقت لتحقيق أقصى انجاز فيه: 
بل يجب الاستفادة منه إستراتيجيّاء وهذا فارق دقيق لكنه مهم. إن 
جعلهم يُقدّمون الكثير في وقت محدّد؛ قد يثير الارتباك في الشركة 
التى ستفقد _فى نهاية المطاف_ كفاءتها ومكانتها وسمعتها. وفىي 
المقابل: فإن القائد الذي يفضل فعل بضعة أشياء بإتقان إذا كان 
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- 


الوقت قصيرًاء يمنح مديريه ثقة لاستخدام أمثل لهذا المورد الثمين؛ 
< بو 

إذ يشترك الجميع _بهذه الطريقة فى العمل ضمن أطر زمنية محددة 
لإنجاز ما ينبغى إنجازه. 

من القادة الدين يدركون أونة التواصل الحيد بحصوص الوفت 
مارك كينغ (16128 01311)؛ الرئيس التنفيذى لشركة تايلورميد_ أديداس 
غولف (011) 123/101131306_201035). أو اد كينغ إاطلاق مَنْتّحٍ يُحدث 
ثورة فى عالم الصناعة احتفالا بالذكرى السئوية الخامسة والعشرين 
للشركة في ربيع عام 2004م: وعرف أنه إذا استطاعت شركته تطوير 
منتج جديد واطلاقه فى وقت مهم جدا من تاريخ الصناعة فإنها 
ا , 
ترسخ مكانتها بوصفها علامة تجارية رائدة في مجال الغولف. يذكر 
أن عمل معدات الغولف. مثل الموسيقى والسيارات والأزياء. محكوم 
بالنئزعة السائدة. 


بداية: تصور كينغ نوعًا جديدًا من المضارب بناءً على فكرة 
جريئة هي الثقل القابل للتحريك؛ وجعل أفضل مهندسيه يعملون لإنتاج 
هذا النوع. فقضوا ساعات طويلة في العمل. ولكنء. مع اقتراب مهلة 
الأشهر الستة من نهايتها؛ أدرك أن تحقيق هدفه سيكون ممرتخيلا عدد 
الاحتفال بالذكرى السنوية. لم يستطع أن يطلب إلى فريقه العمل وقتا 
اطول أوكفيين الموعت المحد 5 لذأ غير الودف؟ ]اذ ميعطوى "ابل ورميد 
مضرب غولف واحدًا باستعمال تقنية الثقل القابل للتحريك. وسيعرّض 


المنتّج في الذكرى السنوية أمام مئات المراسلين ورجال الأعمال. 
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بدلا من أن يرزح كينغ تحت وطأة الوقت. عدّل خياراته ضمن 
الموعت. المحدة: وكا هد عمال تقمة: كنقه رمك لهذا القريق أ 
يستفيد من وقته على النحو الأمثل؟ في أي الأعمال يستغلون أقصى 
اتيم بدلا مخ قساء الوقت فى محاوتة إتجاز كل ما يسيتادة كرت 
يمكن استثمار الوقت؟ أدرك كينغ أنه يتعيّن عليه تخصيص الوقت 
المحدود لإنجاز عمل مبدع. فاستطاع تحرير الموارد التقنية والتسويقية 


اللازمة. والتركيز على الجودة والعلامة التجارية. 

حظي مضرب ((72) الجديد من تايلورميد (أميط اللثام عنه 
في الذكرى السنوية) بإطراء بالغ. واقتناه أعضاء رابطة لاعبي 
الغولف الأمريكيين ولاعبون أوروبيون. وما إن انتهت مسابقة الغولف 
الأمريكية والجولات الأوروبية عام 2004م حتى كان نصف اللاعبين 
المحترفين فى العالم يمتلكون المضرب الجديد. ما ضمن انتشاره بين 
محبي الغولف. تبع ذلك اثنا عشر مُنتَّجًا إضافيًا أكملت رؤية الفريق 
لمنتّحٍ المضارب. لقد 57 الوجبة: وطهيت 257 حَيدَأ. وها 
هي تايلورميد اليوم أسرع شركة معدات غولف م فى العالم, 0 
مضربها (ر7) المُنتّج الرئيس في خط إنتاج تبلغ قيمته عدّة ملايين 
من الدولارات. ش 

بعث ألان (الرئيس التنفيذي لشركة التقنية) رسالة تفيد بوجوب 
العمل من دون أدنى اهتمام بالوقت؛ ووَّضع توقعات غير معقولة. أما 
رسالة كينغ فأكدت أن الوقت ليس هو العدو, بل مجرد حقيقة قائمة: وأنه 
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التي تقابلنا. نظر ألان إلى الوفك نرضقة وعنا فاميا كرفا ل 
التغلب عليه إلا بقوة مضاعفة .في حين راه كينغ ظاهرة محايدة يمكن 
التعامل معها بمرونة. كان لدى كلا الرجلين رؤية واضحة بخصوص 
النجاح. لكن كينغ استطاع تحقيق تسوية لمصلحة الجودة. (انظر 
العنوان الفرعي: (84) شيئًا رائمًا) . 


(84) شيمًا رائعًا 


لتوقع ما قد يحدث حين يعالج رئيس تنفيذي قيودًا زمنية بوضع توقعات معقولة: 
تخول أن لديافا سبمة تقارير مباشرة: يلتزم كل متها بإئجاز قلاث مبآدرات مهمة 
قابلة للتنفيذ في كل رُبع. اذا حققت هذه التقارير وفرقها الأهداف المنشودة فانه 
يتقح من آريفة الأرياغ (84) أتجادًا مهكا: واذا استطاعت شركطد إتجاز أبنياء 
مهمة يناهز عددها (84) شيكًا فى عام واحد فان النتائج تكون مدهشة ولا شك. 
أمّا العدو الحقيقي لإنجاز (84) شيئًا مهما فهو إغراء العمل على الهدف رقم 
(85) وأكثر: فيل أكثر الأهداف أهمية: أو تلك التى على حسابها. ولهذا فان ابقاء 
القطار على السكة يُحتّم على القائد تحديد الأهداف بوضوح كبيرء والطلب الى 
العاملين تركيز العمل على الأولويات الحقيقية أولا. 


الرساكة اتخامسة؛ خكاهة الشركة 

ما المقصود بثقافة الشركة؟ لماذا يكون التواصل الواضح الدقيق 
بخصوصها مهمًا؟ لا تنشأ الثقافة عن إعلان: وإنما تنتج من توقعات 
تركو على الكسب: ولهذا فإن اعتماد الثقافة الح تحفو الأذاء يحته 
تعيين الأشخاص الملائمين: والطلب إليهم التصرف على نحو يتسق 
مع القيم التى تعتنقها الشركة؛ وتنفيذ عمليات تسمح لها بإحراز نجاح 
في السوق. 
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وللاسف الشديد. يوجد رؤساء تنفيذيون يفشلون في تعريف 
النجاح وإيضاح رؤيتهم له؛ ويخفقون في توضيح توقعاتهم لموظفيهم. 
ها يجعلهم ينتجون كقافات لآ منى لهاء من جانب آخرء يُمَنّ التشاظ 
الثقافي الهامشي الذي انبثق من فقاعة التقنية العالية في أواخر 
السميئيات مثالا واكمًا: أقذكن أن ألحن الرؤساء التتفيديين فى واد 
السليكون افتتح الخزانة الثقافية: 3-7 لموظفيه مختلف أنواع 
الآأنشطة الممتعة. بما في ذلك حفلات الجعة أيام الجمعة. وطاولات 
قذف الكرة: كه عيّن مسبؤولة ثقافيا (إدارى من الموارد البشرية تتمثل 
وظيفته في جعل العاملين يشعرون بالسعادة. حتى حين تخسر الشركة 
زبونا: أوتنهي ربعًا بخسارة). 

كانت الفعرة أنه !15 اتتاب العامليق شهور بالرضا: ومتحوا 
تفويضاء وعملوا مما فإنهم يُحرزون نتائج جيدة بصورة طبيعية. إذن: 
كان الأمر يتعلق بمعنويات الموظفين ومواقفهم والعمل الجماعي. لكن 
المديرين فقدوا بوصلة مقاييس العمل الرئيسة. في نهاية المطاف. 
يرغب الأشخاص العمل في شركة لجو هيت أكثر من إسعادهم فقط؛ 
إنهم يريدون المشاركة في مشروع ناجح. أخيرًا. جرى الاستحواذ على 
الشركة بقيمة أصولها فقط؛ لأنه بدلا من تطوير إستراتيجية كسب؛ 
شغل الرئيس التنفيذي بأمور جانبية. 

يمكن ايجاد ثقافة سليمة والحفاظ عليها بالتركيز على الأهداف 
الصحيحة وابتكار تجربة الفوز في السوق, فمثلا يدير رئيس تنفيدي 


لصانع برمجيات هاتفية يدعى جيف شركته مثل فريق رياضي 
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عالي الأداء. فيظهر على لوحة تسجيل كبيرة مثبّتة على جدار قاعة 
الاجتماعات أرقام الشركة كلها ( المبيعات: النفقات. العائدات) ليراها 
الجميع. وفي المقابل. يعمل موظفو الشركة كافة. المنتقون لميزتهم 
التعاونية: إضافة إلى مهاراتهم التحليلية؛ في فرق من ستة أفراد (وفقا 
لفرق الغطاسين فى البحرية الأمزيقية (15هء5 5737ول8 .10.5]). فان (6) 
هو الرقم المثالي للمشاركين في أىّ مشروع ناجح ). كان الأغراد أكفاء 
بقدر فرفهم, وفد التزم كل فرد في الشركة بمجموعة صارمة من 
القيم ومقاييس التنفيذ الآساسية. أخيرًاء يعرف الجميع في الشركة أن 
الكسب يبدو مثل: (15؟) نسبة مكرر الربح: و (9620!) حصة السوق: 
و(030؟) نمو العائد عاما بعد اخر. فإذا كان هدف الشركة جني (30) 
مليون دولار مطلع الربع الثالث فإن الرقم يُقسَّم إلى أجزاء إستراتيجية 
تعرض على السبورة. إن الروح المعنوية في الشركة مهمة بالتزامها 
الجماعي بالنجاح. لا بأحدث أرقام إنجازهاء وإن الشركات الناجحة 
هي الأماكن التى يرغب الأشخاص فى المجيء إليها للعمل واحداث 
شرق ماء لا ليُدللوا أنفسهم فيها. 

وللحقيقة. فان الشركات التى تتبنى ثقافات صحيحة لا يبقى 
موظفوها في الظلام. بل يلقون دعمًا بوصفهم جزءًا من مستقبل 
مشرقء فيأتون إلى العمل برغبة عارمة. يحفزهم إلى ذلك القيادة 
الواضحة والممارسات المهنية التى يفهمها الجميع جيداء بحيث يعرف 
كل فرد في الشركة كيف يسهم في مستقيلها. 
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إن إدراك القادة تأثير التواصل الواضح والمباشر والتماس 
التغذية الراجعة من فرقهم. يُعزّز سلطتهم الوظيفية بدلا من 
تقويضها. ولهذا يطرح أكثر القادة كفاءة _-أعرف منهم رؤساء 
تنفيذيين يدركون جيدا أن أخطار سوء التواصل كبيرة- على أنفسهم 
الآسئلة الآتية وهم في طريقهم إلى العمل: ماذا يجب أن يحدث اليوم 
لنحقق ما نصبو إليه؟ هل يوجد أي ارتباك في شركتي5 ما الآراء أو 
الأفكار الميهمة التى يمكننى توضيحها 52-5 اللثام عنها اليوم0 مأ 
الذي لم أتواصل بشأنه على نحو كامل أو واضح5 ما نوع الأشياء التى 
فا الات اه نقهدة؟ ْ 

ختاماء فإن التواصل الواضح هو مسألة كفاءة حقًا؛ فأَىٌ 554 
تنفيذي يتفاعل تفاعلا دقيقًا مع (10) تقارير مباشرة: تتواصل كل 
منها بالدقة نفسها مع (40) موظفا موهوبًا آخرّء يُوجّه بفاعلية التزام 
الهيئة الإدارية وطاقتها نحو رؤية واضحة مشتركة مفهومة جيدا 
لأهداف الشركة وأولوياتها وفرصها الحقيقية؛ فيُوفْر على الشركة 
الوقت والمال والموارد. ويسمح بإنجاز أعمال استثنائية. 


ور 5 2 : 
نشر أصلا في شهر أيار عام 2006م. 
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هولي ويكس 


نعيش بالكلام. هذا هو نوع الكائن الحي الذي نحن عليه: ندردش 
ونشرثر وننشر شائعات ونمزح. ولكنء أحيانا _أكثر مما نود غالبًا 
نخوض أحاديث يغلب عليها التوتر. تلك التبادلات اللفظية التى فد 
تؤدذينا أو تهبن بطرائق لا يمكن لأى نوع اخرمن الكلام أن يفعله: 
لا يمكن تجنب هذه الأحاديث في الحياة. وهي تؤثر كثيرًا في مجال 
الأعمال بحيث تبدّل رأي المدير ف طرد مرؤوس إلى الثناء عليه 
ولكن: بغض النظر عن السياقء تتميز الأحاديث المتوترة من غيرها 
بالصيفة الاتفمالية: اذ أتها ا ؛ أواأوشناكا: أو قلعا أو عَصبنا: 
أو :الها د خيها: إذا لم يكن فيناء ففي نظراتنا. اذو لا قلف أنها 
قا كبيرا يجعل معظم الئاس موقا . وهذه الاستراتيجية 
يسنت فا بالضرورة. فأولى قواعد الاشتباك هي اختيار معاركك. 
في بعض الأحيان. يكون تجاهل بعض القضاياء واسترضاء أشخاص 
يصعب إرضاؤهم؛. وغض الطرف عن الخصومة مكلمًا جدًا؛ لأنه يصب 
النار على زيت المشكلة أو العلاقة. 
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المتداخلة؛ فعندما لا نكون متورّطين عاطفيًا فى قضية ما نعرف أن 
الخلاف طبيعي: ويمكن 97 أو إدارته على الأقل. ولكن عندما تلتهب 
المشاعر. يفقد معظمنا توازنه. مثل ظهير ربعى يضعف في مباراة 
حاسمة:. فنفقد كل أمل بالوصول إلى خط الهدف. 


قر و 


- 


في الآعوام العشرين الماضية؛ كنت 5 فى صفوف, وأنظم 
ورشات عمل -في بعض أهم الشركات والجامعات فى الولايات المتحدة 
الأمريكية- تهنى بكيفية التواصل في أثناء الحديث المشحون بالتوتر. 
كأقت الشفوظ: قري ونا كلست أج ملم الأشقاص يشمرن» 
بالعجز عن الكلام في قضايا حساسة. يبدو الأآمر كأن مهاراتنا كلها 
تهرب من النافذة, ولا يمكننا التفكير جيدًا فيما يجريء أو فيما يمكننا 
فعله لتحقيق نتائج جيدة. 

بالرغم من ذلك. يجب 5 تكون الأحاديث المتوترة على هده 
الخالة قن لاحظت أنشييكن للمديويّة تحسين الأحاديت الجمقنة هن 
طرف واحد إذا تعاملوا معها بوعي أكبر للذات: وتمرّنوا عليها سابقا: 
وَظيقوا ثللاث تقنيات تواصل فقط. لا تسيئوا فهمىي؛ إذ لن توجد أبدًا 
مقاربة دقيقة لأحاديث متوترة. ولكن توجد متغيّرات كثيرة جدًا وضغط 
كبيرء وتكون التفاعلات بين الأشخاص فى المواقف المضطربة فريدة 
دائمًا. بالرغم من هذا كله؛ يمكن النظر إلى كل حديث متوتر على أنه 
مزيج من عدد محدود من الأحادية: لكل منها مجموعتها الخاصة من 
المشكلات. ف ايفاك الأقيشاء لتقف كيف يمك أن تتوقيوا 
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تلك المشكلات وتتعاملوا معها. ولكن أو لا دعونا ننظر الى الاحاديث 
المتوترة الرئيسة الثلاثة التى تواجهنا غالبا فى مكان العمل. 


الى لخدو سي كلكه 

إن تقل الأنباء غير السارة هو أمر صمب دائمًأ على كلا الطرهين: 
إذ يكون المتحدث غالبا متوترّاء والمستمع فرقب إلى أين سيفضي 
السريق تماد الغمية الأقنة طاللا حل للف كيرت هو سدادد مقس 
غير ربحية. لم يكن موقفه مريحا بسبب رغبته في التحدّث إلى باحث 
طموح يدعى جيريمي. كان هذا الباحث يقيِّم إنجازه لعمله على نحو 
أفضل كثيرًا من آخرين في المنظمة. أمّا التعقيد بالنسبة فيد 


51 
لل 
موه 


فهو أن جيريمي تلقى فيما مضى تقييمات عالية بصورة زائفة لأسباب 
؛ كانت إحداها تتعلق بثقافة المؤسسة؛ إذ لم يكن العمل 
غير الربحى اا للمواجهة. يضاف إلى ذلك ثقة جيريمى الكبيرة 
يقد زاقه وقمية كقاشته الأكادرسية: حملت هذه الثقة - الى حاتي رد شيله 
الدفاعى حتى على أدنى انتقاد.: الآخرين يمن فيهم ديفيد 00008 
الخوض في مواطن الضعف التي قد تؤ تؤثر سلبًا في قدرة جيريمي على 
القيام بعمل ممتاز. كان جيريمى سمجا فى دعاباته؛ ما أزعج الكثير 
من الأشخاص داخل وحدته وخارجها. لم يقل أحد شيكًا له مباشرة: 
ولكن بمرور الوقت. أصبح مزيد من الأشخاص يمتنعون عن العمل 
معه. ونظرًا إلى 4 تلقي جيريمي أي انتقاد ملموس تقريبًا بانقضاء 
الأعوام؛ فقد يدوو لدنة ذلك الأسلوت البغيضش :ما أكاو تعلمل فريق 
العمل كله 
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الفكرهة باختصار 


لأيمكق تب الأعاديك المتوكرة هن السياة طن مال العمل _مقاة :قن تمل 
هذه الأحاديث على تغيير رأي أحد المديرين في عامل: بحيث نال العامل الثناء 
والتقدير بعدما كان القرار هو طرده من العمل. ولكن بغض النظر عن السياق؛ 
تتميّز الأحاديث المتوترة بأنها انفعالية: وهي تسب قلقًا كبيرًا يجعل معظم الناس 
ينأين باتتسيج حنها وانواق أ الضاضن عن فصايا مؤنة: واسقرضاء اشبقاض 
يصعب ارضاؤهم؛ وغض الطرف عن عسي يُلحق أذى كبيرًا بصاحبه؛ لأن 
اجتناب ذلك يزيد المشكلة أو العلاقة تعقيدًا. ْ 

سيتفِيتة :بأتكلة واضيصة علي الأجادية المتقرة الأساسية الثلاثة التى يواجهها 
الناس غاليًا فى مكان العمل. شرع الكاتية كيم يمكن للمديرين ‏ تحسين تكله 
التفاعلات من طرف واحد. بدايةٌ. يجب أن تتحلى بوعي أكبر للذات. علمًا 
بآن بناء الادراك لا يتعلق بتحليل لا ينتهي للذات؛ بل ان معظمه يتضمّن جعل 
المعرفة الضمنية عن النفس أكثر وضوحًا. ولهذا فان معرفتك الطريقة المناسبة 
للتصرف في موقف مشحون بالتوتر ستُعلّمك الكثير عن مشكلاتك: وقد تساعدك 
على السيطرة والتحكم في مواقف مضطربة. تنصح الكاتبة أيضًا بالتدرب على 


أحاديث معن تبلا لتتقن صوع عيباراتك ونيرتها. فحن تعرىف حميعا دمن 


تجربة سابقة_ أنواع الأحاديث والأشخاص الذين نتعامل معهم بصورة سيئة: 
ولكننا نقصد من هذا كله حفزك الى اعداد أساليب (تكتيكات) كلامية لمعالجة 


في أحاديث ل شوو وكوي الس الوكين عنو اوتكحال اليدانة 
يفرصة 5 ا ولكن, إذا كانت الاهتتاحية سيئة فقد 5 


يبظلا لهأ على كامل المحادنة. وبيو حك عام : :يندأ الكثير فك الاش كاسن 
مثل هذا الحديث بئيرة هادئة فى محاولة منهم ليكونوا لطيفين: 
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وهذا ما فعله ديفيد تحديدًا؛ اذ استهل حديثه بقول: «ما رأيك بفريق 


ر نلك سوكس 5)». 


تطبيق الفكرة 
أنواع اللأحاديث الناجحة 
تتخذ الأحاديث المتوترة في العمل أشكالا متنوعة: منها: 


1. «لدىٌّ خبر سين لك»: تريد _مثلا_ انتقاد أداء موظف ما. 

2 «ماذا يجري هنا5»: تصبح المحادثة فجأة مشحونة بالتوتر. 

3 «أنت تهاجمنى»: يزعجك شخص بالحط من شأنك. أو الصراخ عليك: أو 
توجيه اتهامات أخرى اليك. 


ما قبل الأحاديث المتوترة 

يمكن تهيئّة النفس واعد ادها لتكون مستعدة للخوض في الأحاديث المتوترة باتباع 

ما يأتى: 

1 حددتقظة كسيفك هماه اشكاضن ومواقةحموئة ما تحتيكه الأتقياد [يشاعرقى 
وتجاهل ما تريده في أثناء الحديث المشحون بالتوتر. 

2 توفع ردَّ فعلك تجاه حساسية مشاعرك. هل تشمّر عن ساعدك لمواجهة 
منافس رئيس؟ هل تعتزل الناس حين تشعر أنك مستبعد؟ اذا عرفت مكامن 
الوقول هن صمتب تشافل حترمقاك و كموي ودود التمانف, 


3. تمرّن _مع صديق مخلص لا يتسرّع فى اصدار الأحكام_ على ردود أفعال 
واضحة وحيادية ومعتدلة. احرج كل ما تفكر فيه (المشاعر وغيرها). ثم 
عدب عبارائف حدى تفكى عرد وسالتكف نصووة أصادفة وَغير متؤقوة: دون 
عتاراكك لتتذكرها لاعفا 


ادارةاللأحاديث المتوترة 
الاستعداد السايق ليس كافيًا. ولهذا استفد من الملحوظات الآتية: 


عن التواصل 


وأكرم شريكك: 
ايد باقرار الجزء 
المشكلة. 


ه ستحول المواجهة 

6 ٍِ إلى اتفاق من 

دماذا يجري هناف ]أ “- 5 دون لجو الى 
: الاسمترضاء. 

بحيث لا يراق ماء 


وحك 0 
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الحديث المتوتر الملحوظه 


رآأئت تهاحمنى» 


يما كان جيرونى مغطكا هن اعكادء يخسوصض هنا يريده ديفيد 
وبقى فح ]ف على غروره وتعاليه المعتادين. عندما شعر يبهذا أدرك 
ديفيد أن عليه خلع القفازين المخمليين. وسرعان ما أصبح الحديث 
صريحا وقاسيًا. وتولى ديفيد زمام الحديث كله تقريبًا. وعندما انتهى 
المونولوج (حديث النفس) حدق جيريمي ببرود شديد إلى الأرضية. 
ثم نهض بصمت مطبق وغادر الغرفة. شعر ديفيد بارتياح. فقد كان 
التفاعل _من وجهة نظره- مؤلمًا لكنه سريع: وقد لاحظ ساخرًا أنه لا 
يوجد دم كثير على الأرض. ولكن بعد يومين: قدم جيريمي استقالته. 
وأخن كثيرًا من الذاكرة والموهبةالمؤسساتية معه. 
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رماذا يجري هنا 0 

فس عليكا غالدا أبحاديك معوكرف ولا كف أنم أسوا المجادفات 
-بالنسبة إلى الأشخاص الذين يكرهون النزاع بوجه خاص- هي 
المحادثات غير المتوقعة أليتة التى تندلع مثل العواصف الصيفية 
العاتية؛ إذ يصبح الحديث فجأة مشحونا بالتوتر؛ وتنتشر الكهرباء في 
مختلف الاتجاهات. والأسوأ أن لا شيء يبدو منطقيّاء ويخيّل إلينا أننا 
تسو إلى قفوي سوداء من منطق أعوج وحساسيات متبدلة. 


لننظر في حال إليزابيث ورافاييل. كان كل منهما قائدًا لفريق: 
وكان الفريقان يعملان معا في تنفيذ مشروع لشركة استشارات كبيرة. 
بدا أن كل خطأ يُحتمّل أن يقع في المشروع قد وقع فعلاء فتأخر العمل 
كثير ا. اجتمع المنكازان تعمل العدواك (فسعب التاحيل ١‏ وتقاسم 
المهام المحبطة للأسبوع القادم. وبينما هما يتحدفان كد كتبت اليزابيث 
طل ايرود ومسطدخا وعد انتهت نظرت إلى رافاييل؛ قائلة بو 
«اذن: هل انتهينا؟». يكذ اسان أسثائه سكا ثم فال بحدة: «اذا 
كان هذا رأيك». 

تراجعت اليزابيث. وأخذت تراجع الحديث في ذهنهاء لكنها لم 
شع تحديد الشىة القى اهز رإشاييل. ينا رذ هئلة تعس ل شان 
عن تعليقها. قد يكون الفعل الأكثر شيوعًا لشخص مكان إاليزابيث هو 
الدفاع عن نفسها بإنكار اتهام رافاييل الضمنيء لكن اليزابيث لم تكن 
ترتاح للمواجهة؛ لذا حاولت استرضاءه. فتمتمت: «رافاييل؛ أنا آسفة. 
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مأ الخطية و بحسم : «مَن أناط بك مسؤولية القيادة؟ مَنْ أخبرك 
لد كنيب بالميل ةد 

من الواضح أن رافاييل وإليزابيث قد تبادلا حديثا صعبًا. لقد وقع 
خلل ماء ولكن إليزابيث لا تعرف تحديدا ماهيته. إنها تشعر بالصدمة: 
فقد أسيء تفسير محاولتها التعجيل في إنجاز المهام الموكلة إليهما. 
هنا رافاييل فشغر أنه أقل .مقو لق نهنأ رآه نتلوكا مهيمنًا من المؤاسة: 
وفي حالة لا يمكن تفسيرهاء بدا أن أكثر من شخصين يشاركون في 
هده اتمعادكة: وأ الأظراف اتكقية عدن مفيويها قربا كد تعياءل: 
ما تجربة الطفولة التي مرّت بها إليزابيث وجعلتها تفترض تلقائيًا أنها 
البببي هن كوثر وافابيلة كن الدى جتل راهابيل ينهد أن البزانيت 
تسيطر على الموقف؟ هل كان والده السبب أم زوجته؟ يستحيل تحديد 
ذلك. وفي الوقت نفسه. فمن الصعب علينا التخلص من الشعور بأن 
رافاييل بالغ في رد فعله حين تحدى إليزابيث بخصوص حاجتها 
المزعومة إلى السيطرة. 

3900 إليزابيث أن استياء راغاييل مثل موجة, فاعتذرت مَجِدَدًا. 
بقول: «أنا آسفة؛ كيف تريد تة تقسيم العمل؟». نطف التذوق ند رغنة 
رافابيل يهزه الطريقة اقيق في ذلك الوقت: ولكن هذا أرسى 
سابقة عن مكانة غير متكافئة لم تكن إليزابيث أو الشركة تظن أنها 
صحيحة. ظل رافاييل واليزابيث في الفريق نفسه عقا 1 العدفة 
المؤلم ميك أزة الأخيوة غضيت مك3 تغير المنزلة. فتركت المشروع بعد 
ثلا ذه شق : 
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رأنت نها جمني, 

لتصضرف اهتمامنا الآن الى الأحاديث المتوترة المستفزة التى 
يستخدم فيها الأشخاص مختلف أنواع التقنياث النفسية والبلاغية 
لجعل نظراتهم يفقدون توازنهم». وتقويض موففهم. وتعريتهم؛ والحط 
من شأنهم. تأخذ ( تكتيكات) الاعتراض تلك أشكالا عدّة (لغة بذيئة 
تلاعب. صراخ ). ولا يتآثر الناس يد (أو يرتبكون) بالشيء نفسه. 
علمًا بأن المنطقة الحمراء لا تقتصر على (تكتيك) الإحباط فقط: 

وو 

لنعد مرة اخرى إلى نك وكارين؛ المديرين الكبيرين اللذين 
يعملان بالمستوى نفسه فى شركة لتقنية المعلومات. كانت كارين 
ون نه 2 : 
وت عرضا لزيون. ويبدت 500 هزيلة وعير منظمةه: بعر 7 
أحرج الزبون الفريق بأسئلة افيه ييدون أكثر جهلا انيد 


في هذا اليوم تحديدا؛ لم يكن نك جزءًا من فريق العرض. بل كان 
نراقن هسم وف تاها نكل الؤيون فو كمف اذام فارين عت أن 
تون 0 كازيق عا حدث: 00 ونيرة دفاعية: 
0100 0000 ما ود واضحا 
للعيازة. وى كل جره تصديك كدي] فاشاكة:راقوامات وكيديد ات ؤلة ابطر 
انتظار رؤية ما ستبدو عليه حين يتركك الناس في مهب الريح». حاول 
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نك أن يبدو حصيفاء ولكن كارين لم تهدأ. فقال: «كارين: هدّئي من 
روعك. أنت تحرّفين كل كلمة أقولها». 
اذن: لا تكمن مشكلة 00 هنا في استخدام كارين مجموعة 
(تكتيكات) اعتراض؛ إذ كانت ( تكتيكاتها) جميعا (اتهام. تحريف. 
ابطر أ انييف أوية وها نكية الخطد ففرا هيهاي سياسوث 
(للتكفيكات ) الغدوانية؛ لأنثا لانعرف | إذا كان الاستفزاز سيتصاعد أم 
لادواتن أي عفد منيصيل. آزاذ تله تجتب استمزاز كاريق لك اضترازة 
على العقلانية بمواجهة الانفعالية لم د نفعا. وقد الحقشع مقاريته 
الهيادكة مقتايل عداقية كاري ونتيجة لهذا؛ وجد نك نفسه يقع في شرك 
من اختيار كارين: ولا سيما تهديداتها بأنها ستردٌ له الصاع صاعين مع 
الزبون الذي يزعجه. لم يعرف اذا كافى تش عرة خقنييا كط أو 
تعني ذلك حقاء وأخيرًا: نجأ إلى المدير المفوؤض الذي شعر بالإحباط 
والغضب لاحقا من نك وكارين لعدم قدرتهما على حل مشكلا تهما. 
وطن كهاية التطاف: علفهما اشقارههما إلى مهنازة التعامل مع أشاديقهنا 
الصعبة الكثير؛ فقد فشل كلاهما في الحصول على ترقية بعدما عَْت 
الشركة خسارة الزبون المباشرة إلى إخفاقهما المزمن في التواصل. 


الاستعداد لمحادتهةه متوتره 

إذن: كيف يمكننا الإعداد لهزه الأحاديث المتوترة الرئيسة الثلاثة 
فقيل لوث تحدث؟ بذاية: من الجيد أ تدرك نقاط ضهفك بالنسبة الى 
بعض الأشخاص والمواقف. فمثلا لم يستطع ديفيد واليزابيث ونك 
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السيطرة على نظرائهم. ولكن محادثاتهم المتوترة كانت ستستمر 
بصورة أفضل لو أدركوا جيدًا نقاط ضعفهم. يتعيّن على أولئك 
الحسَّاسين للخصومة _مثلا- أن يعرفوا كيف يتصرفون تجاهها: هل 
يسحيون آم يُصعّدون الموقف5 هل يهِدؤون أم يردون بقسوة5 بالرغم 
من أن ردًا قد لا يكون أفضل من غيره؛ فإن معرفة كيفية التصرف 
في موقف متوتر يُعلمك الكثير عن نقاط ضعفكء وفد يساعدك على 
التعامل مع مواقف مشحونة بالتوتر. 

هل تذكر مشكلة نك؟ لو كان أكثر وعيًا لذاتة لعرف أن تصرقاته 
كانت عقلانية يشوبها العناد بمواجهة نوبات الغضب العدائية من 
كارين. منح خيار نك باعتماد تصرف فض الاشتباك كارين حق 
السيطرة على الحديث. وكان الأجدر به أل يسمح لها أو لغيرها 
باستغلال هن الأمر. في لحظات الوعي الذاتي الهادئ. حين لا يكون 
نك مشتركا في حديث متوترء. فإنه يستطيع فضاء وفت للتفكير في عدم 
قدرته على التسامح إزاء التصرفات العدائية غير العقلانية. سيحرّره 
هذا الوعي الذاتي ليجهز نفسه ليس لاتهامات كارين المفاجئة؛ وإنما 
لنقطة ضعفه المتوقعة لأي هجوم على حين غرّة مثل هجومها. 

بالرغم من أن الأمر قد يبدو كذلك. فإن بناء الإدراك لا يتعلق 
بتحليل لا ينتهى للذات: بل إن معظمه يتضمّن جعل المعرفة الضمنية 
عن النفس أكثر وضوحًا. نعرف جميعًا من تجربة سابقة _مثلا- أنواع 
الأحاديث والأشخاص الذين نتعامل معهم بصورة سيئّة. عندما تجد 
نفسك طرفا في حديث شائك مغقد اسأل نفسك: هل مررت بأحد 
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ساعدك لمواجهة منافس رئيس5 هل تعتزل الناس حين تشهعر أنك 
مستبعد؟ عندما تعرف مكامن الخطر يمكنك توقع نقاط ضعفك, 


اق ٍِ 
وتحسن 22و د اكعالك. 


من جانب آخرء فإن الوعي الذاتي الواضح يسهم غالبًا في 
ب : ِ , 
الققف تاسيواة: لك مو رو دقف مد السسانييية عي الدقفية 
وجيريمى مرؤوسه المغرور. نظرًا إلى تاريخ جيريمي؛ فقد بدا محكوما 
بالفشل على خطة حديث ديفيد: البدء بكلام لطيف. ثم حين لا ينفع 
ذلك: المفاحأة المؤلمة السريعة: كافك توحب خطة أفخئل مكل فى 
تقسيم ديفيد الحديث إلى فسمين: ثم تخصيص اجتماع يعرض فيه 
القضانا الركيسة عن دغابات جيريمى السمحة وآدائه المخيب للأافال: 
الموقف تدريجيًا لاستعدا لبدء حديث بينهما بدلا من تقديم أحدهما 
5 : : 
مونولوجا. على كلء. لم تكن تلك حالة طارئة. ولم يكن ديفيد مضطرا 
الى عوك الموضوع فورًا. وحتمّاء لو كان ديفيد اكثر وعيًا للذات لأدرك 
ربما أن المقاربة التي اختارها لم تكن مناسبة لشخصية جيريمي: بل 
لكرهه النزاع. 
مخ الطراكق الفاهلة لثمتي اليشعلات المحددة الت شن تواجهها 
شخصًا مثلك لا يعانى مشكلات التواصل نفسهاء واحرص أن يكون 
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الصديق مستمعًا جيدًا وصادقاء ولكن من دون إطلاق الأحكام جزافا. 
ابداً بالمحتوى. وأخبر صديقك ما تريد قوله لنظيرك من دون أن 
تقلق من النبرة أو صوغ العبارات. كن قاسيّاء أو خانعًاء أو بارعًا على 
نحو ساخر. أرق مجه رهن أشي ال ماادية. والآن, أعد الكرّة 
اي ون يها سنو له إذا لم يكن الموقف متو و1 ع نوكه 
للضديق أن ناعدك؛ لأثة لا ينظر الى الموقف باتفعال : دوت هنا قد 
عرفته في أثناء ذلك؛ لأنك إذا لم تفعل؛ فستنساه لاحقا. 


والان, عدل نبرة صوغ العبارات. فعندما 1 أذلف يروخ الى 
التظيز هن برة صوكاف عون حاذائ, ولا يعن أن كر إلة هن طريقة 
وحيدة فقط لقول أي شي. ولكن عندما يقول صديقك: «أخبرني كيف 
تريد فول هذا» يحدث شىء با إذ يصبح التعبير بالكلمات 
غالنا أفضلء وأكثر اعكن الا.وا د شهمالة ممكة 227070771 
ترغب فيه. ولكنك لا تستطيع فوله بتلك الطريقة 3 اعيل اميا 1ت اخة 
جسدك مع صديقك . وسرعان ما سيضحك كلاكما بسبب التهابير التي 
ستظهر تلقائيًا: حاجبان يتحركان إلى أعلى وأسفلء وساقان تلتفان 
حول بعضهما مثل عرقي سوسء. وضحكات خافتة عصبية سيساء 
تفسيرها ولا شك تفرك المزيد عن الاستعداد للاحاديث المتوترة, 
انظر العنوان الفرعى الاتى: الحمض الريبي النووى لإدارة حديث ) . 


الحمض الريبي النووي لإدارة حديت 


تذكر أن التقنيات التى خصصتها للأحاديث المتوترة تحوي بين ثناياها ثلاثة 
مكوّنات بسيطة مُضلّلة لازمة لضمان نجاح المحادثات المشحونة بالتوتر: وهى: 
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الوضوح: والحياد. وضبط النفس؛ وتُعَدّ هذه المكوّنات الحجارة اللازمة لبناء كل 
تواصل ناجح. ولهذا فان اتقانك ايّاها سيضاعف فرصتك فى الاستجابة جيدًا 
لأكثر الأحاديث تكلمًا. ملتلق تظرة غان كل هوه لاه المكونات تباعًا. 

الوضوح يعني ترك كلمات تعمل نيابةٌ عنّا. تجنَّب اللطف في التعبير عن شيء 
بغيض أو الكلام مواربة. أخبر الآخرين بجلاء عمًا تعنيه: «ايميلي: من وجهة نظر 
أسرتك. ستكون دار رعاية وادى سومرست أفضل مكان لوالدك. لكن اعانته لا 
تكفي لدفع التكاليف». لسوء الطالع؛: يجب تقديم محتوى واضح حين يكون النبأ 
سيئًا قاسيًا تمامًا. ففى الأحوال السيئة؛ نميل جميعًا الى الابتعاد عن الوضود-؛ 
لأننا نساويه بالقسوة. وبدلا من هذاء فاننا نقول غاليًا أشياء مثل: «حسنًا يا دان: 
لا نزال غير واثقين بما سيحدث بخصوص هذه الوظيفة: ولكن مستقبلا سثبقي 
عيوننا مفتوحة». هذه طريقة ملتوية ومُضللة جدًا لإبلاغ شخص أنه لم يحصل على 
الترقية التي يسعى إليها. ولكن, لا يوجد شيء قاس متأصّل بخصوص الصدق. 
يملق الأهر بالمححوى؛ اذ آن طريقة تقديم التبأ فى ها يجعل القنيء قاننهًا أذ 
لطيشاء امال حؤاعاء أواقها: أوشرطواء اذا هدّميت الرسالة ببزاغة حقن توكان 
النيأ 50 فقد يكون ممكنًا احتمال المحتوى. فعندما يخبر ادارى كبير وله 2 
مرؤوسًا مباشرة أن «الترقية كانت من نصيب شخص آخر». سيكون الخبر غير 
سارٌ حتمّاء وردٌ الفعل المناسب عليه هو الحزن والغضب والقلق. ولكن: إذا كان 
المحتوى واضحًا فيمكن أن يبدأ المتلقي بمعالجة المعلومة. وفي الواقع. فإن 
إسباغ الوضوح على المحتوى يُسهّل العبء على المتلقَّي بدلا من أن يزيد همّه. 

أمّا نبرة الصوت فهي الجزء غير اللفظي من التعبير في الأحاديث المتوترة. ويتعلق 
الأمر هنا بالتنغيم؛ وتعابير الوجه. ولغة الجسد الواعية أو التلقائية. بالرغم من 
صعوبة الحفاظ على نبرة حيادية حين تنتاب المرء مشاعر جيّاشة: فان الحياد 
معيار مطلوب في التواصل في الأزمات التي تشتمل على أحاديث متوترة. فكر 
في الحياد الكلاسيكي لوكالة ناسا. بغض النظر عن صعوبة الرسالة؛ تقدّم ناسا 
محتواها بنبرة خالية من أى تأكّر: وشووسكة تنية] وكعلةى يطلب التفدى جو انا 
لاكتساب مثل هذا الحياد. لكن نبرة حيادية هي أفضل مكان تبدأ منه حين يصبح 
الحديث مشحونًا بالتوتر. 
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وأما صوغ العبارات باعتدال فهو آخر عنصر في ثلاثية المهارات 
هذه. لآ شلق أن العريية لغة واشعة: 'وآئة كوحن طراكق متختلفة كقرة 
لقول ما تود التعبير عنه. وفى الوقت الذي تكون فيه بعض هذه العبارات 
معتدلة. فإن أخرى تستفز نظيرك بصورة سيئة ما يجعله يرفض 
كلماتك ومحتواها. فى الولايات المتحدة الأمريكية _مثلا- تدور بعض 
أنيوا السيارات موق كيديداة يرهوهعاوي ناذا لم كول ذن سكاايوه 
الثالث والعشرين من نيسان سأضطر إلى الاتصال بمحامي». تزيد 
عبارات مثل هذه التوتر فى الاحاديث كلها . ولا سيما المتكلفة مر 
متها ولكن, فذكر أندا الاتخوض أعاديع نعودرة انسل تقاظا أوتوجد 
أعداءً. فالهدف هو تطوير الحوار. وسماع الآخر. وإصغاء الآخرين إليك 
بانتباه. وتبادل حديث مفيد بين شخصين؛ لذا فى المرة القادمة التى 
تريد أن تتحدث فيها بحدّة إلى شخص ما _«توقف عن مقاطعتي»- 
جرّب هذا: «هل يمكنك الانتظار دقيقة؟ أريد الانتهاء قبل أن ينقطع 
حبل أفكاري». إذن. سيساعدك التعبير باعتدال على نزع فتيل التوتر 
وم حديك مكاي 


إدارة الحديت 

بالرغم من أهمية بناء إدراك والتمرّن قبل الحديث المتوتر: 
فقان هذه الخطوات غير كافية. لننظر الى ما يمكن أن تفعله مع تشده 
المحادكة. كرف اليوانييف: قائدة الفريق التي زعم زميلها أنها تحتكر 
السلطة. انها لا تستطيع 5 أمرها جيدًا فى مواقف مواجهة. وهى 
تعرف هذا جيدًا؛ لذا فإنها تحتاج إلى عدّة عبارات جاهزة: عبارات 
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يمفن أن كذكرها حال حي للاتفظر إل التزاع الحيبة أو ابكار 
كنيء ما شي تلك اللحكظلة. صحيع أن هنا العل يد يعيطا: نيد أن 
معظمنا لا يملك مجموعة ( تكتيكات) حديث جاهزة للاستخدام. إن 
ردم هذه الفجوة هو جزء اناس هع كلم طريقة الشامل نع الألماذنيع 
المتوترة بصورة أفضل. يجب أن نتعلم مهارات التواصل بالطريقة 
نفسها التي نتعلم فيها إنعاش القلب؛ فنحن نعلم سلقًا أننا حين 
نحتاج إليها يكون الموقف حرجًا ومتوترًا. اليك ثلاث ملحوظات أكيدة 
لاستهلال الحديث. قد لا تناسب تعابير معيتة أسلوبك: ولابأس بهذا 
فالشيء المهم هو أن تفهم كيف تعمل التقنيات: ثم تختار صوغ كلا مك 
بطريقة مريحة لك. 


أكرم شريكك 

عندما قده ديفيد تغذية راجعة سلبية إلى جيريمي: كان الآأفضل 
لو أنه بدأ بالتعبير عن الأسف وتحمله بعض المسؤولية لإسهامه في 
مشكلتهما المشتركة. لقد بدا ممكنا أن يقول: «جيريميء لقد تراجعت 
جودة عملك جزئيًا بسبب تردذ الزملاء في استفزازك بالحديث عن 
مشكلات معك. أشترك في تحمل مسؤولية هذا؛ لأنني تردّدت أن أتكلم 
وو هط خضو هده الصعويات معك., بالرغم من أنني أقدرك وأبككر زات 
وقد عملنا معًا وقتا طويلا ». وعلى أي حالء فقد يكون الإقرار بالمسؤولية 
بوصفه (تكتيكا ) : ولا سيما لبدء حديث- فاعلا؛ لأنه ا الاهتمام 
فورًا من دون استفزاز_ على الأشياء الصعبة الملحة التي يريد 
المتحدّث قولهاء ويجب على المستمع الإصغاء إليها. 
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فهل تكون هذه التقنية جيدة دائما فى الحخديث الصعن؟ لا؛ 
لآنه لا توجد أبدًا تقنية جيدة واحدة. ولكن في هذه الحال؛: تضبط 
بفاعلية آلثيزة لثقناش ديفيد مع جيريمن: إنها تمر النفكلات: 
وتحترم جيريمي: وتبجّل علافتهما. وتلتزم بمسؤولية ديفيد. ولهذا. 
ستكون 8 تقنية تلتزم تكريم الشريك فى الحديث المتوترء ولا سيما 
المحادثة التى تفاجى النظير. موضع تقدير كبير. صحيح أن القدرة 
على التصرف بوقار قد تؤدي إلى نجاح ( أو فشل) حديث متوتر؛ ولكن 
الأهم أنه بعد أن يغادر جيريمي المؤسسة يمكنه إلحاق ضرر بها 
تعير اكات عذيا و الأبرهنا ده من عرش اتوادلية الفول يع 
فكلما زادت صعوبة الحديث مع ديفيد ازداد احتمال أو يجعل جيريمى 
ليف ا 


انزع فتيل التوتر بإعادة صياغة نواياك 

يعزى بعض من صعوبة محادثة «ماذا يجري هناة» بين رافاييل 
واليزابيث الى 9 أت رافاييل لكلمات اليزابيث وأفعالها متأثر 
بتذكر أحاديث متوترة أخرى خاضها فيما مضي؛ لذأ لا ينبغي لإليزابيث 
تحليل نفسية رافاييل: فاستكشاف عالمه الداخلى سيفاقم هذا الوضع 
المؤلم. إذن: ماذا يمكن أن تفعل إليزابيث لنزع فتيل انفجار الموقف 
من طرف واحد؟ 

تحتاج اليؤائيك الى ضتية ية سطالب تيا فهم الأسباب الضمنية 
لرد فعل رافاييل العنيف. وإنما مساعدتها على التعامل مع الموقف 
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بفاعلية: «أرى كيف فهمت ما قلته من رد فعلك يا رافاييل: ولكن 
هذا ليس ما قصدته. لنراجع هذه القائمة مجِدَّدًَا». أدعو هذه تقنية 
التوضيح. وهي تزيل التوتر حتمًاء وباستخدامها تستطيع اليزابيث من 
طرف واحد- تغيير المواجهة من صراع واختلاف إلى وتام واتفاق. 
فبدلا من جدال رافاييل فيما يخص تصوراته؛ تقرٌ له مفاهيمه تلك 
أفكاره هو. ويدلا من الجدال في نوايافاء تتحمّل مسؤولية أن تعبر 
كلماتها عن نواياها من طرفهاء فتعود إلى المحادثة حيث توقفا تماما 
(لنقاش مستفيض عن الصلة بين ما نعنيه وما نقوله؛ انظر العنوان 
الفرعي: الهوّة بين التواصل والنية) . 

ستجدي هذه التقنية نفمًا لإليزابيث بغض النظر عن حافز 
رافاييل. فإذا أساء رافاييل _بِحِسّن نية- فهم ما كانت تقولء فإنها لن 
متشا جر معة يل متقبل زآية ظيمًا هالتة وتضشد له أمآ إذا كاة عاهزم 
عدائيًا فإنها لن تضطر إلى استرضائه؛. بل ستقبل كلامه وتحاول 
ميحد | قله لحن مواق هباء توعان ول أحد ستل مادا عق اشر 
أحد يخرج عن حيز الموضوع. 

الهوّة بين التواصل والنية 
لعل أكثر الحوادث شيوعًا في الأحاديث المتوترة اعتمادنا جميعًا على نوايانا في 


كثير من الأحيان. ومع ارتفاع الزئبق في ميزان حرارة العواطف, فإننا نفترض 


أن الشخص الآخر بهم تلقاتًا ما نقصده. ونتصور +2 أ الناس يعرحكون 
ما نعنيه جيدًا. فقد أظهرت بحوث عدَّة أن معظم المتكلمين فى أحاديث متوترة 
ال و ا 7 بو . : 1 م هه . 

يفترضون أن المستمع يصدق طيب نواياهم: بغض النظر عمًا يقولونه. ولكن. لا 
يمكن أن تكون النوايا أبدًَا بتلك القوة فى التواصل. ولا سيما فى الأحاديث المتوترة. 
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لتدركوا ما أعنيه؛ فكروا فقط في آخر مرة طلب فيها شخص إليكم أن لا تفهموا 
شيئًا خطأ. قد يكون المتحدّث تلقّظط هذا بصدق كبير. ولكن ردَّ فعل معظم الناس 
يكون الانكفاء داخليًا. لتجنُب شىء ماء مثل: العمل الاستفزازى. أو الخصم 
العدائى المعتدل على أقل تقدير: وذلك هو تحديدًا رد الفعل الذى ستحظى به 
تلك العبارة دائمًا. ان أبسط قاعدة للأحاديث المتوترة هى أن الأشخاص لا 
ولا سيما فى الأحاديث المتوترة؛ اذ يكون التركيز على ما يقال فعلا. لا على ما 
تقصضدده أو تشمرىه؛ ولك هنذا لآ يمنى أن المشاركين فى الأجادرت المثوترة لا 
تنتابهم مشاعر. أو تكون لديهم نوايا مشروعة وقيّمة. فهذا موجود فعلا. ولكن 
عندما نتكلم عن أشخاص منهمكون في تواصل متوتر فنحن نتحدث عن تواصل 
نين أشخاض لاعن توايا: صحيح أننا في الأحاديث العمقنق فق تحمتى هستة] لا 
نضطر الى التحدّث صراحة؛ وقد نرغب أن يدرك الشخص الآخر ما نعنيه حتى لو 
لم نقله حرفيًا. ولكن هذا يؤدى الى تقسيم غير صحيح للجهد؛ اذ ينشغل المستمع 
بتعسير الكلام ون لا منْ فيام المتحدث بالتواصل معك . فى الأحاديث كلها: ولا 
سيما المتوترة منهاء نحن جميعًا مسؤولون عن ايصال ما نريد قوله ليعضنا بعضًا 
بدقة. وأخيرًا. فان الأمريكون أكثر وقارًا لادارى اذا خرج وقال لموظف: «كورى. 
لقد كلفتك بمهمة. وبستة أسابيع من العمل؛ لأنك لن تكون معنا بعد نهاية تموز». 
فارغام شخص ما على تخمين نواياك يطيل فقط أمد الألم المُحتّم. 

جادل الخطط لا الناس 

قد يكون رافاييل أربك اليزابيث. ولكن كارين كانت تتصرف بضغينة واضحة تجاه 
نك حين أثارت مشكلة بعد اجتماعها الفاشل مع الزبون. لا يستطيع نك حتمًا 
: 2 
منعها من استخدام ( تكتيكات) اعتراض نجحت فيها تمامًا من قبل. ولكن يمكنه 
فصل شخصية كارين عن سلوكها؛ فمثلا سيكون مفيدًا جذا له التفكير في ردود 
أفعال كارين بوصفها ( تكتيكات) اعتراض لا صفات شخصية. ولكن. اذا فكر فى 
كاري مفسنقها بههنا عن اا مكسيلهًا كدو بالوعيد: فالى أبن سيقود هذا؟ ماذا 
يستطيع أىٌّ انسان أن يفعل بشخصية آخر5 لكن: اذا رأى نك سلوك كارين بوصفه 
مللة عر (التكقيكايت) ال تستكو موا ممة لأنها قد تفعتها مبايمًاء فتن يفكر شى 
استعمال ( تكتيكات ) مضادة لتحييدها. 
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ولعل أفضل طريقة يقة لتحييد ( التكتيك ) هى تسميته؛ إذ يصعب 
كثيرا استخدام ( تكتيك ) بعد تحديده انا فلو أن نك مشلا قال: 
وكازينء لقد عملتا معًا بانسجام وقنًا طويلا. لا أغرف كيف أتكله 
عق الخطب الذي أله ينا هن الاجقاء ترما أكتلف كسبيزاف يدا 
عن تفسيرى لما حدث. وما يحدث الآن». لكان قد غيّر قواعد اللعبة 
تمامًا. فهو عندئذ لم يكن ليهاجم كارين أو يبقى رهن ( تكتيكاتها) ؛ بل 
سيجعل ( تكتيكاتها ) في الحديث هي المشكلة الرئيسة. 

إن تحديد (تكتيك) ما علناء ولا سيما العدائي: ينزع فتيل الأزمة 
000 ققد تفكر غالبا فى المواجهة الاستفزازية بوصفها مسألة 
نزاع مستمر لا ينتهي. ولكن هذا غير صحيح. فقد يكون لكل شخص 
مونتوى يفده مو الع د أكية التى يتقبّلهاء ويتردد في تجاوز تلك العتبة. 
وفى الوافقع؛ عندما لا يدرك نك ( تكتيكات) كارين فقد تستخدمها على 
تخوغير مضكّد: أوظطمل ذتك :ظاهرئاء ونفن ]15 لم نان عنها طرعطاب 
الأمر مزيدًا من العدائية من جانب كارين للاستمرار في استخدام 
( التكتيكات) نفسها. وضي حال كانت عند ( أوقريبة من) عتبة عدائيتها 
فإنها لن.1 تستمر؛ لآن ذلك لن يجعلها تشعر بارتياح. وأخيراء فقد لا 
يتمكن نك من إيقاف كارين: بل قد توقف هي نفسها. 


يظن الناس أو الخوض فى الأحاديث المتوترة هو 5 حتمى : 
فو ٍِ 
على واحدة من عميلاتي تدعى جاكلين؛ المرأة الوحيدة في مجلس 
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ادارة شركة هندسية. كانت جاكلين تتأذى من اضفر تعلية عن النساء 
في العمل. وفد وحدت 9 افق اوقتا مجلس الادارة متباد الشعور؛ 
إل صقر يها عونا ييه سياواة ألرجل بالمزاه رسي كن دي 
المرات دعاية يبديية. 


لم تكن تلك أول مرة يحدث فيها شيء مشابه؛ فقد شعرت جاكلين 
بالتنافر الذاتي المعتاد من ردود الأآفعال. ولكن بسبب إدراكها أن ذلك 
الموقف يثير توترهأ فقد كانت مستهدة له. بداية: تركت الدعابة تحيّه 
على الموقف دقيقة؛ ثم عادت إلى القضية التى كانا يناقشائها. وعندما 
لم ين ذلك عزم ريتشارد وصمّد الموقف بملحوظة جديدة: «هيا يا 
جاكيء لقد كانت مزحة». قرّرت حسم الموقفء قائلة: «ريتشاردء هذا 
النوع من المزاح ملائم لك. لكنه يجعلني أشعر بنفور شديد». لم تكن 
جاكلين بحاجة إلى فول المزيد؛ إذ لو استمر ريتشارد في التصعيد 
لفقد ماء وجهه. والحقيقة أنه تراجع قائلا: نحا لا اويك أت تسمع 

7 

زوجتي عن سلوكي السيئ مرة أخرى». ثم ضحك بصوت خافت. 
عندكنء التزمت جاكلين الصمت؛ فقد أوضحت قصدهاء ولم يستدع 
256 ئ 

ختامًاء ليست الأحاديث المتوترة سهلة ألبتة. ولكن يمكننا جميعا 
الشامل فعها هيدا 151 أهدوظا اموه كذلك سل عاكلية تتطويد 
إدراك أكبر لنقاط ضعفنا وتقنيات أفضل للتعامل مع أنفسناء فتصبح 


النصائح والآدوات المذكورة في هذا المقال مفيدة في خفض التوتر 


208 


إزالة التوتر من الأحاديث المتوترة 


7 ٍٍ 
ل 2 _- 7 6 : 
واإذا لم تجد تقنية نفعا فجرب اخرى. اعتمد اسلوب تعبير يبدو طبيعيا: 


2 3 5 
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غاري 1 وبليامز: مؤسس شركة (11:153111155) : ورئيسها التنفيدى. 


روبرت ب. ميلر: خبير عمل أكثر من (40) عامًا في مجال 
تاليف كتب غدة فى علم ادارة الأعمال. 

رويرت ب. سيا لد يني : رئيس شركة انفلوشس أت ورك عع11160م1) 
18011 غ2: والأستاذ الفخرى للتسويق فى جامعة ولاية أريزونا. 

ديبورا تانين: شان علم اللغة فى جامعة جورج تاون. 

جاي أ. كونجر: رئيس برنامج هنري ر. كرافيس .1 2(7د1]) 
(1413515 فى مركز دراسات القيادة فى كلية كليرمونت مكيئنا 131612011)) 
(1>11113[ 1/16 . 

ليزلي بيرلو: كاذ مركز كونوسوكه ماتسوشيتا ع1>020510[1) 
(113151151113 للقيادة فى كلية هارفارد للاعمال. 

ستيفاني ويبليامز: مدير فى دورث ستار (ةاك 810111) 
للاستشارات: وزميلة باحثة سابقا في كلية هارفارد للأعمال. 

نك مورغان: الرئيس التنفيذي والمؤسس لببليك وردس ©611ن"1) 
(171/0105؛ مؤسسة استشارات التواصل. 


27 1 


عن التواصل 


سديمن ديتينع: مدير برنامج ادارة المعرفة قى الينك الدولى 
سابقاء عمل مع منظمات فى موضوع: القيادة: والإدارة؛ والابتكار: 
كو سرد القصص. 

كيمبرلي د. إلسباش: أستاذ الإدارة في جامعة كاليفورنيا بديفيز. 
جون هام: شريك متضامن في شركة في.إس.بي كابيتال 1757) 
(1131م3) فى سان فر انسيسكو. 

هولى ويكسلك: م وحبيرهة استشارات فى فضايا التواصل. 
ومحاضر مساعد فى السياسة العامة والقيادة فى كلية كينيدى للادارة 
الحكومية بيهارفارد. 
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